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RESUMO

SILVA, C. C. Gestao agil de redes de inovacao auto-organizadas. 2015. 294 p. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Producdo). Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de
Séo Paulo, Séo Carlos. 2015.

A busca por vantagem competitiva é a realidade das empresas na atual economia global. A
formacéo de redes de inovacéo representa uma forma colaborativa de desenvolver inovacgdes e
adquirir vantagem competitiva para atingir novos mercados. Nesses ambientes a gestdo
constitui-se em um desafio e diversas abordagens podem ser aplicadas na busca pelo sucesso.
Esta pesquisa tem o objetivo de identificar e sistematizar como a abordagem de gestdo agil,
fundamentada na flexibilidade e adaptabilidade, pode ser aplicada nesses ambientes. A
metodologia de pesquisa compreende um estudo bibliogréfico para embasamento teérico da
tematica proposta e uma pesquisa-acdo para coletar dados em campo. A andlise e discussao do
cruzamento entre as evidéncias tedricas e 0s dados praticos visa propor uma modelagem de
empresas para apoiar a aplicacdo da gestdo agil em ambientes de redes de inovagdo auto-
organizadas. A modelagem desenvolvida foi guiada pela metodologia Enterprise Knowledge
Development-Change Management Method (EKD-CMM) conforme a For Enterprise
Modeling (4EM). O resultado da pesquisa identifica os beneficios e limitagcGes observados na
aplicacdo préatica da mesma e contribui para ampliar a compreensdo dos elementos envolvidos

no processo de gestdo de redes de inovacdo auto-organizadas, utilizando a abordagem agil.

Palavras-chave: Agile Project management, Gestdo agil de projetos, Gestdo de Redes, Redes
de Inovacdo Auto-organizadas, modelagem de empresas, 4EM, EKD-CMM, Enterprise

Knowledge Development.






ABSTRACT

SILVA, C. C. Agile management of self-organizing innovation networks. 2015. 294 p.
Dissertation (Master’s Degree in Industrial Engineering). Escola de Engenharia de Séo Carlos,

Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos. 2015.

The race for competitive advantage is the business reality in today's global economy.
Innovation networks formation is a collaborative way to develop innovations and acquire
competitive advantage to reach new markets. Management is a challenge in these environments
and different approaches can be applied in the pursuit of success. This research aims to identify
and systematize how agile management approach, based on flexibility and adaptability, can be
applied in these environments. The research methodology comprises a bibliographical study to
present the theoretical background in the field of interest and one action research to data
collection. The analysis and discussion of the intersection between theoretical background and
field practical data aims to propose an enterprise modeling to support the application of agile
management in self-organized innovation network environments. The modeling development
was guided by the Enterprise Knowledge Development-Change Management Method (EKD-
CMM) based on For Enterprise Modeling (4EM) methodology. The research result identifies
the benefits and limitations observed in its pratical implementation and contributes to expand
the understanding of the elements involved in the management process of self-organizing

innovation networks using agile management approach.

Keywords: Agile Project management, Network management, Self-organizing Innovation
Networks, Enterprise modeling, 4EM, EKD-CMM, Enterprise Knowledge Development.
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1. INTRODUCAO

A busca por melhoria de desempenho e competitividade, configura-se em um motivador
para que as empresas invistam em novas formas de aumentar sua capacidade de inovar. Nesse
contexto, os elos cooperativos entre empresas sdo considerados fatores de transferéncia de
inovacdo (OCDE, 2005), por estimularem a formacdo de ambientes nos quais diferentes
elementos atuam para gerar inovacao, visando responder ativamente as oportunidades do
mercado.

A inovacdo pode ocorrer em diversas esferas e entre as mais estudadas e almejadas estéo
a de produto e processo (BECHEIKH, LANDRY e AMARA, 2006), que apesar de passiveis
de existir de modo isolado, sdo comumente vistas como interdependentes (MARTINEZ-ROS,
1999) e vinculadas a avancos tecnoldgicos, que influenciam inclusive os avangos econdémicos
(FAGERBERG, SRHOLEC e VERSPAGEN, 2010). Nesse cenario, o conhecimento é
identificado como o principal agente condutor da inovagdo (OCDE, 2005), consistindo em um
dos principais ativos de uma organizacao, no qual a vantagem competitiva ¢ fundamentada
(NONAKA, 1994).

Nas empresas criadoras de conhecimento a busca por inovagao continua é o cerne do
negocio (NONAKA, 2000), visualizada como uma cadeia de valor envolvendo trés fases:
geracdo da ideia, conversdo e difusdo (HANSEN e BIRKINSHAW, 2007), em que a ultima
consiste em um processo de disseminac¢do em um sistema social (NOOTEBOOM, 1994). Sob
esse olhar é vélido considerar o proposto pelas abordagens evolucionistas (OCDE, 2005) que
compreendem o desenvolvimento de conhecimento e tecnologia, bases da inovagdo, como o
resultado da interacdo entre varios atores e fatores agindo como intermediarios de conhecimento
e tecnologia (NELSON e WINTER, 1982; LANDRY et al., 2013), sendo a difusdo parcela
importante da interagéo.

Atualmente, somente uma minoria de empresas inova isoladamente (RYCROFT e
KASH, 2004), destacando-se a interacdo com outras organizacdes e empresas, através da
formacéo de elos cooperativos, como uma forma de alcangar a inovacdo (CHESBROUGH e
TEECE, 2002), em especial, nos ambientes de desenvolvimento de tecnologias complexas,
dificeis de serem compreendidas completamente por uma Unica organiza¢cdo, como 0s setores
de alta tecnologia, nos quais as aliancas tornaram-se a chave das estratégias de inovacao
(NOOTEBOOM et al., 2007).
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Entre as principais razdes para que empresas atuem colaborativamente, apesar dos riscos e
incertezas, estdo a exploracao das principais competéncias dos envolvidos e a possibilidade de
aumento da capacidade competitiva ao compartilhar ativos, almejando vencer desafios, bem
como identificar oportunidades de negdcios valiosas e obter flexibilidade para atender as
demandas em ambientes dindmico (CHOUDHARY et al., 2013).

Trabalhos recentes (CAMARINHA-MATOS et al., 2009; CAMARINHA-MATOS e
BOUCHER, 2012) apontam a crescente importancia da colaboragdo em um contexto amplo:
projetos de engenharia, consultoria, sustentabilidade, saude e biociéncia, alimentos e bebidas,
construcdo, quimica, tecnologia de informacdo e comunicacdo, logistica, aeronautica, entre
outros, com foco em inovacdo tecnoldgica, demonstrando as diferentes areas nas quais as redes
podem ser formadas.

Nesses ambientes, Kash e Rycroft (2003) apontam o surgimento de redes de inovagédo
gerenciadas por processos auto-organizados que estdo transformando-se no foco da gestéo
quando comparadas a empresa individual. Nas redes de inovacdo auto-organizadas, ndo é
necessaria a existéncia de uma figura central agindo como controlador, os envolvidos possuem
responsabilidades, competéncias e restri¢cBes identificadas, mas nédo estdo presos a hierarquias,
interagindo fluente e informalmente para gerar novos conhecimentos, mantendo-se flexiveis a
mudangas do ambiente. Por ser auto-organizada, permite a transparéncia e flexibilidade
necessarias para que adaptacdes ocorram e novas estruturas ou processos surjam, solucionando
problemas, aproveitando oportunidades, influenciando seus ambientes e o mercado
(PRAHALAD e HAMEL, 1990; RYCROFT e KASH, 2004).

Muitos desafios influenciam a aquisi¢do de sucesso em ambientes tdo diversificados: a
formagéo de parcerias adequadas (HANSEN e BIRKINSHAW, 2007; TIDD e BESSANT,
2009); a falta de preparo inicial dos atores para atuar nesse tipo de ambiente (DILK et al., 2008);
o0 baixo nivel de previsibilidade de resultados e elevado nivel de incerteza (DHANARAJ e
PARKHE, 2006); auséncia de instrumentos adequados para planejar e coordenar (DILK et al.,
2008) e; a compreensdo sobre como a divisdo de atividades e compartilhamento de recursos,
relaciona-se com obtencédo de capacidades e inovagdo (PERKS e MOXEY, 2011).

Nesse cenario, a gestdo de conhecimento eficiente € um ponto central para que o
compartilhamento dos ativos entre os interessados seja realizado adequadamente e os resultados
da interacdo sejam bem-sucedidos aos olhos dos envolvidos (CHOUDHARY et al., 2013),
tornando-se importante para a rede ndo s6 gerenciar o conhecimento, mas criar, reter, absorver
e disseminar. Desse modo, conjuntamente com o0s relacionamentos e mecanismos de

funcionamento da rede, a gestdo do conhecimento torna-se critica para decisdes relacionadas a
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gerenciamento, envolvendo diversos fatores, como humanos, financeiros, tecnoldgicos,
recursos, entre outros (OLLUS et al., 2011).

No ambiente de redes, pode-se considerar o ciclo de vida proposto por Camarinha-
Matos e Afsarmanesh (1999), composto por quatro fases - criacdo/configuracdo, operacao,
evolugéo/reconfiguracdo e dissolucdo -, conjuntamente com os fatores de gerenciamento
apontados por Ollus et al. (2011), como a estrutura na qual um projeto colaborativo é
desenvolvido. Assim, o gerenciamento pode assumir a dimensdo de gerenciamento da rede
como um todo e/ou dos projetos colaborativos desenvolvidos na mesma.

O gerenciamento da rede relaciona-se a gestdo de suas operagOes para atingir seus
objetivos de forma coordenada (JANSSON et al., 2008); por sua vez, 0 gerenciamento de
projetos é apresentado como uma disciplina para planejar, organizar e administrar recursos para
alcancar uma conclusdo bem-sucedida de metas e objetivos especificados (OLLUS et al., 2011).
Deste modo, € esperado que o gerenciamento da rede envolva aspectos do gerenciamento de
projetos, mas também questBes relacionadas a confianca, transparéncia, comunicacao,
informalidade, auséncia de uma figura central, uso de ferramentas, gestdo de riscos, acéo
baseada em informacdes incompletas e gestdo de capacidades e conhecimento adequados,
pontos essenciais para que a rede atinja seus objetivos (JANSSON et al., 2008; NEGRETTO et
al., 2008).

Embora existam muitas pesquisas no campo de gestdo de projetos, ndo sdo muitas no
campo de gestdo de projetos colaborativos, em especial, focadas no apoio a tomada de decisdo
(OLLUS et al., 2011). O mesmo ocorre no campo de gestdo da rede, no qual os desafios
existentes sdo relacionados as suas caracteristicas, ciclo de vida e a forma de distribuicdo das
operacdes entre diferentes envolvidos, cada um com inten¢Ges, comportamentos e cultura
préprios (JANSSON et al., 2008).

Diferentes abordagens, metodologias e ferramentas podem ser utilizadas no
gerenciamento da rede e dos projetos colaborativos que nela nascem (CAMARINHA-MATOS
e AFSARMANESH, 2008; AFSARMANESH et al., 2009), entre eles a abordagem agil surge
como uma possibilidade, fornecendo meios para lidar com os desafios desse ambiente dinamico
e turbulento (AMARAL et al., 2011), buscando o que Ollus et al. (2011) definem como
gerenciamento focado na colaboracgéo, envolvendo diversos atores em um esfor¢o social,

atrelado ao objetivo da rede.
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1.1. Objetivos da pesquisa

Com base no que foi abordado, o objetivo dessa pesquisa é compreender e sistematizar
0 gerenciamento de redes de inovacdo auto-organizadas com uso da abordagem agil, por meio
de uma modelagem de empresas, considerando um recorte “macro” - da rede como um todo -
e “micro” — dos projetos colaborativos desenvolvidos nesse ambiente. Esse objetivo é apoiado
pelos seguintes objetivos secundarios:

e Mediante pesquisa-acdo em uma rede com as caracteristicas apresentadas,
identificar os requisitos para aplicacdo da gestdo agil em redes de inovagao auto-
organizadas, sistematizando-os através de modelagens da situacdo atual da gestédo
e das necessidades de mudanca;

e Confrontando os resultados obtidos com os apontamentos da literaruta, também
mediante pesquisa-acdo, desenvolver um modelo do estado futuro da transicéo, em
prol de sistematizar como pode ser realizada a gestdo agil da rede e de seus projetos
e, compreender os beneficios e limitagdes da sua aplicacéo.

1.2. Justificativa da pesquisa

Considerando os desafios existentes, Negretto et al. (2008) apontam a coordenacao
adequada como chave para gerenciar a rede; corroborando com esse pensamento, para Ollus et
al. (2011) a grande quantidade de conhecimento obtido na area de gestéo de projetos, pode ser
utilizada e atuar como ponto de partida para pesquisar o ambiente da gestdo dos projetos
colaborativos, considerando suas caracteristicas e possibilidades de interpretacao.

Para Boehm e Hogan (2012) o sucesso da rede depende do foco da gestdo em todos os
agentes envolvidos e ainda, da correta definicdo, alinhamento e monitoramento dos objetivos,
responsabilidades e atividades. Para Loss e Crave (2011) é importante o surgimento de modelos
ageis que fornecam as caracteristicas necessarias para o dinamismo desses ambientes, visando
simplificar o processo de gerenciamento. A adaptabilidade da gestdo agil pode ser de grande
valia nesses ambientes, por priorizar os impactos da comunicacdo, coordenacdo e controle na
gestdo e, por utilizar somente processos, ferramentas, procedimentos e documentacao realmente
necessarios (FERNANDEZ e FERNANDEZ, 2008; MELO et al., 2013).

Nesse contexto, a abordagem agil surge como uma possibilidade, frente aos modelos
tradicionais de gerenciamento, fornecendo meios para lidar com os desafios desses ambientes,
visando simplificar o processo de gerenciamento, tornando-o flexivel e iterativo com o intuito
de atingir as metas, minimizando esforcos desnecessarios, maximizando o desempenho de

tempo, custo, qualidade e gerando inovacdo (AMARAL et al., 2011).
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No entanto, apesar da importancia da gestdo nesses ambientes, ndo sdo muitas as
pesquisas nesse campo (OLLUS et al., 2011; LOWE et al., 2012), em especial, abordando a
aplicacdo da gestdo agil em ambientes de redes de inovacdo auto-organizadas. EXxiste pouca
discussdo sobre como projetar e gerenciar operacdes na rede de inovacdo (DHANARAJ e
PARKHE, 2006; SMART, BESSANT e GUPTA, 2007; MOLLER e SVAHN, 2009; LEVEN,
HOLMSTROM e MATHIASSEN, 2014), sendo que a maioria existente foca na gestio da
inovacdo em uma Unica empresa e ndo visualiza a influéncia da gestdo na rede como um todo
(RAMPERSAD, QUESTER, TROSHANI, 2010; LEVEN, HOLMSTROM e MATHIASSEN,
2014).

Assim, busca-se corroborar com literatura da area e auxiliar as empresas, ao fornecer
material que permita analisar quais caracteristicas deste ambiente estimulam a aplicacdo do
agil, como isso pode ser feito e quais 0s possiveis beneficios e limitacdes desta acdo para 0s

envolvidos.

1.3. Método de pesquisa

O levantamento e analise do estado da arte do tema gestdo agil de redes de inovacéo
auto-organizadas € o ponto de partida da pesquisa e foi realizado conforme as diretrizes da
revisdo biliogréfica sistematica, visando abranger o maximo possivel de informacdes
relacionadas ao objetivo da pesquisa.

Com relacdo a abordagem adotada é do tipo qualitativa, devido a caracteristica
descritiva assumida, a utilizacdo de um ambiente real como fonte de dados, a necessidade de
aprofundamento no ambiente estudado e também, a perspectiva interpretativa com a qual a
pesquisa foi conduzida (MARTINS, 2012); com relacdo a natureza, a pesquisa é aplicada,
devido ao objetivo de verificagdo em ambiente real e aplicacéo pratica (TURRIONI e MELLO,
2012) e; com relacdo ao tipo é exploratoria, com o objetivo de obter maior familiaridade, acerca
de um problema ndo tdo extensamente explorado pela literatura (GIL, 2010).

O método de pesquisa adotado para planejar, coletar e analisar os dados € a pesquisa-
acdo, devido as caracteristicas praticas da pesquisa e particularidades da unidade de analise.
Segundo Thiollent (2009) na area organizacional e tecnoldgica, este método € indicado por ser
adaptavel e auxiliar os envolvidos a lidar com a insercdo de conhecimentos na pratica, ao
permitir a interacdo de pesquisadores e empresas, por meio da imersdo do pesquisador na
unidade de anélise.

Dessa forma, € concebida e realizada de forma colaborativa por participantes

representativos da situacéo pesquisada, visando acao e resolucao de problemas (THIOLLENT,
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2011), bem como geracéo de elementos que corroborem com a mudanca organizacional e que
tenham utilidade para verificacdo e validagdo dos construtos da pesquisa.

Essa metodologia permite a existéncia de um relacionamento entre pesquisa,
aprendizagem, acao e avaliacdo e € realizada com base em um roteiro flexivel que contempla
um conjunto de agbes ndo ordenados no tempo, identificadas em quatro grandes fases que
podem se repetir: exploratéria; aprofundada, acéo e de avaliacdo (THIOLLENT, 2009).

Essas fases abrangem o planejamento da pesquisa, com identificacdo do problema
associado a gestao e construcdo de hipoteses; coleta de dados; anélise e planejamento de acoes;
implementacdo das agBes mapeadas; avaliacdo de resultados e geracdo de relatérios, com
monitoramento presente em todas as agdes (COUGHLAN e COUGHLAN, 2002).

O resultado das atividades realizadas nas fases da pesquisa-acdo contempladas nesse
trabalho sera um conjunto de submodelos organizacionais inter-relacionados, desenvolvidos
com a metodologia EKD-CMM (NURCAN e ROLLAND, 2003), constituindo trés situagdes
da unidade de anélise: estado atual, necessidade de mudanca e estado futuro.

O Quadro 1 (pagina 33) ilustra a sinopse geral da pesquisa-acdo, considerando as fases

abrangidas e o seu relacionamento com os modelos resultantes da pesquisa.



Quadro 1 - Sinopse geral da pesquisa-a¢éo

Fases

EKD-
CMM

Pesquisa-acéo

Principais etapas

Acoes envolvidas

Detalhamentos

Exploratéria

Definir contexto e propdsito

Diagnosticar situacao

Definir tema e equipe

Definir estrutura conceitual-tedrica

Entender objetivos e métodos da pesquisa

Definir projeto/problema préatico

Seminario inicial e entrevista

Definir técnicas de coleta de dados

Preparacdo de roteiro

Modelagem To-be

(Implementar
plano de ac¢do)

Realizar a¢des piloto

(5]
(@)
=
@®©
L=
Q
T .
S (planejamento) — —— -
. . - Preparar proxima fase . ... |Aplicacdo do roteiro
%— Selecionar unidade de analise e P P Entrevistas/Seminarios (individuais p/ - ¢ - ~
Q L. . Andlise e interpretacdo
& técnica de coleta de dados e coletivas) — —
E Elaborar protocolo Relatdrio de analise
© Retorno aos participantes
b Elaboracéo das prioridades (principais
% Registrar dados Investigar aprofundadamente os problemas prob_le_m~as) —
=2 Aorofundada Definicdo de possiveis propostas para
g P Entrevistas/Seminarios acao
e (Coletar dados) Com Jad — - h q -
s parar dados empiricos com teoria Acompanhamento das entrevistas
Analisar dados e planejar acdes Elaborar plano de acédo (centralizar propostas/ ~
planejarag . P _9 ( prop Interpretacdes dos dados
encaminhar/negociar)
Acéo Apresentar propostas concretas Semin&rios

Iniciar difusdo dos resultados (conscientizar
envolvidos)

Modo centralizado (no setor da pesquisa-a¢do) e/ou descentralizado (nos

demais setores e parceiros)

Avaliagéo
(Avaliar
resultados e
gerar relatorio)

Controlar a efetividade das ages e
extrair conhecimento para
continuidade

Auvaliar resultados constantemente

Questionarios

Pontos estratégicos da pesquisa

Capacidade de mobilizagcdo

Capacidade de propostas

Continuidade do projeto

Participacdo

Qualidade do trabalho em equipe

Efetividade dos treinamentos

Conhecimento e informagdo

Comunicagao

Atividades de apoio

Prover estrutura para replicacdo

Modelagem de empresas

Redigir relatério

Analise dos resultados

33
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A elaboracdo de um protocolo de pesquisa, ilustrado no Quadro 2 (pagina 34), é uma
das acbes contempladas no roteiro da pesquisa-a¢do, visando contribuir para a melhoria e

aumento da confiabilidade da mesma.

Quadro 2 -

Protocolo de pesquisa

Protocolo da pesquisa-acao

-acao

Visdo Geral da pesquisa:

Tipo de pesquisa

Exploratdria.

Objetivo da pesquisa

Identificacdo dos requisitos para aplicacdo da
abordagem &gil em redes de inovacao auto-organizadas,
seguido de desenvolvimento e aplicacdo de um modelo
para realizar gestdo agil em tais ambientes.

Questdes de pesquisa

1 — Quais os elementos identificados na unidade de
analise apoiam a utilizacdo da abordagem agil?

2 - Quais os beneficios identificados com a aplicagdo do
modelo proposto?

3 - Quiais as limitacOes identificadas com a aplicagdo do
modelo proposto?

Problema pratico a ser solucionado na
pesquisa de campo

Melhoria da comunicacdo e ganho de velocidade na
geragcdo e compartilhamento de relatorios e demais
artefatos entregaveis relacionados aos projetos da
unidade de anélise.

Validade do constructo

A combinacdo das fontes de evidéncia (reviséo
bibliogréafica, pesquisa-acdo e modelagem) permite a
consolidacéo das perspectivas de avaliacdo do objeto de
estudo.

Validade externa

Como a unidade de anédlise selecionada é ativa no
mercado e com caracteristicas comuns em relagacdo a
gestdo de redes, existe a possibilidade de
aproveitamento para replicacdo em ambientes
semelhantes.

Confiabilidade

Utilizacdo do protocolo e validacdo de ciclos ja
realizados.

Procedimentos de campo

Unidade de analise

Rede formada por distintos setores e unidades de um
centro de pesquisas, interagindo em relacGes de
parceria, envolvendo também clientes, bem como outras
empresas e instituicoes de pesquisa

Definigdo do grupo de pesquisa-acdo

Grupo formados por integrantes da empresa principal,
sendo sede e uma filial.

Agenda da coleta de dados

De Dezembro de 2014 a Agosto de 2015.

Local

Séo Carlos - SP e Campinas - SP.

Ciclos de pesquisa-acdo (melhoria e
aprendizagem)

Ciclos iterativos definidos por subprojetos da unidade
de analise e envolvem os diferentes integrantes da rede

Fontes gerais de informagéo

ReuniBes, material de documentacao dos subprojetos, e-
mails, atas, seminarios da pesquisa-acdo, anotacdes,
plano de agdo da pesquisa-acdo e &udios de
monitoramento e entrevistas.
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1.3.1. Instrumentos de pesquisa

Trés instrumentos de pesquisa principais foram considerados para realizagéo do trabalho
de campo: seminarios, entrevistas e modelagem de empresas; combinados ou individualmente,
em varias etapas das fases exploratéria, aprofundamento, de acédo e de avaliacdo da pesquisa-
acao.

Os seminarios foram utilizados como ferramenta de comunicagdo, andlise, coleta de
dados, monitoramento das a¢fes e motivacao do grupo, em situagdes nos quais a apresentacdo
visual de conteudo facilitava o entendimento e alinhamento dos envolvidos. As entrevistas
@poiadas por roteiro ou abertas) presenciais e através de formularios virtuais, foram essenciais
para coleta de dados, tanto para entendimento da situacao atual, quanto para monitoramento das
acOes em andamento e obtencdo de opinides de retorno.

Por fim, a modelagem foi utilizada como ferramenta para a sistematizacdo e
documentacao, facilitando a visualizagdo da situacéo e das necessidades de melhoria, servindo
também para monitoramento, entendimento de procedimentos e ferramentas e ainda, como
fonte de informacéo para tomada de deciséo estratégica. O Quadro 3 (pagina 35) apresenta uma

sumarizacdo dos instrumentos utilizados para as fases da pesquisa-acéo.

Quadro 3 - Instrumentos e fases da pesquisa-acao

Fases de pesquisa-a¢do e instrumentos utilizados

Exploratdria Aprofundada
Semindrio de apresentacdo Seminario com plano de agdo com fases de atuagdo
Entrevista com gestor Entrevistas com envolvidos
Reunido com grupo de trabalho para definicdo do Modelagem para entender situagdo e planejar
problema pratico transicao
Seminario de defini¢do do problema Entrevistas de feedback do plano de acdo

Reunido do grupo de trabalho para estruturar o plano

- Reunides de alinhamento
de ac¢do e coletar de dados

Agao Avaliagao

Questionarios e reunides para coleta de feedback
Modelagem para implantagdo da gestao agil das agles realizadas

Seminadrios para apresentacdo e treinamento Analise de resultados com reunides

Acompanhamento didrio da implantagdo com
entrevistas Avaliagcdo para nova fase

AdaptagGes necessarias no modelo
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1.3.2. Metodologia para modelagem

Modelagem de Empresas (Enterprise Modeling - EM) € o processo de criagdo de um
modelo de empresa integrado que captura os aspectos de uma empresa requeridos para o
propdsito da modelagem em questdo. Uma empresa neste contexto pode ser uma companhia
privada, governo, departamento, instituicdo académica ou outro tipo de organizagéo, ou da
mesma parte. Um modelo de empresa consiste em um numero de submodelos relacionados,
cada um com foco em um aspecto em particular da empresa, i.e., processos, regras de negécio,
conceitos/informacao, visao/objetivos, e atores. Um modelo de empresa descreve o estado atual
ou futuro de uma empresa e contém comumente compartilhamento de conhecimento e dos
participantes envolvidos no processo de modelagem (BUBENKO, et al. 2001).

Ao analisar a aplicabilidade de uma abordagem de gestdo, bem como planejar a
transicdo para um novo modelo de gestdo, é importante analisar a empresa sob diferentes
perspectivas. A modelagem é um processo que facilita tal analise, pois visa descrever, modelar,
desenhar e documentar um conjunto de fendmenos abstratos ou concretos de forma estruturada;
consistindo em uma técnica chave para auxiliar na compreensdo e racionalizacdo da
organizacdo, assim como para facilitar a comunicacdo entre diversos interessados e a
visualizacdo das necessidades de melhorias (BUBENKO, PERSSON, STIRNA, 2001;
PADUA, CAZARINI e INAMASU, 2004).

Diferentes metodologias podem ser utilizados para realizar a modelagem de empresas,
como ARIS, CIMOSA, Canvas Business Model, Archimate, BPMN, UML e entre elas, 0o EKD-
CMM (Enterprise Knowledge Development-Change Management Method) que destaca-se por
ser focado na gestdo de mudancas e possibilitar a obtencdo de respostas as principais questoes
do processo de modelagem (“por que”, “o que”, “quem”, “qual”, “quando”, “onde” e “como”),
identificadas por Padua (2012), de modo simples e objetivo.

Proposto por Nurcan e Rolland (2003) o EKD-CMM estabelece um framework com
base na metodologia For Enterprise Modeling (4EM) conforme Sandkul, Stirna, Persson e
Wibotzki (2014). O diferencial do EKD-CMM reside em abranger diferentes estagios da
organizacdo na modelagem: seu funcionamento atual (as-is); identificag&o das necessidades de
mudanca (need-for-change) e alternativas para realiza-la e; seu estado futuro (to-be). Esses
estagios sdo documentados utilizando o conjunto de seis submodelos que analisam a empresa e
seus requisitos sob uma série de perspectivas inter-relacionadas, conforme ilustrado na Figura
1 (pagina 37).
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Figura 1: Metodologia 4EM.

Fonte: Adaptado de SANDKUL,; STIRNA.; PERSSON; WIBOTZKI. (2014).

O modelo de objetivos descreve 0s objetivos prioritarios da rede e de seus projetos, sua
visdo estratégica de negdcio e os problemas, por vezes ocultos, que interferem no sucesso. E
um ponto de partida importante para compreender a forma de gestéo, pois define a razdo para
existéncia dos componentes dos demais modelos. O modelo de regras de negdcios descreve as
regras e politicas que guiam o comportamento da empresa no contexto de seus objetivos de
negocios. Influencia a forma de gestdo, através dos processos necessarios para cumpri-las. O
modelo de atores e recursos descreve 0s agentes/pessoas, unidades organizacionais, papéis e
recursos que formam a estrutura da unidade de analise. E importante para compreender a forma
de gestdo, uma vez que expde os relacionamentos que devem ser considerados. O modelo de
processos de negocios, composto por um conjunto subprocessos, descreve os fluxos de
material e informagéo que relacionam-se aos elementos dos demais modelos. E importante para
compreender as rotinas que influenciam a gestdo. O modelo de requisitos e componentes
técnicos descreve e documenta a especificacdo dos requisitos técnicos levantados com base nos
demais modelos, visando facilitar a adequacdo e/ou o0 desenvolvimento de um sistema de
informac&o que auxilie na transicio do modelo de gest&o. E importante para colocar em préticas

diretrizes da gestao agil e abrange os requisitos funcionais (no que tange a utilizacao do sistema)



38

e ndo funcionais (no que tange as medidas de seguranca, usabilidade e acessibilidade, etc.)
necessarios. Por fim, o modelo de conceitos define os termos e conceitos utilizados nos demais
modelos, visando uma base comum de entendimento que facilite a compreensdo do todo.
Salienta-se que nesse trabalho, esse modelo ndo foi abrangido na modelagem do estado atual
(as-is), pois nessa fase 0s termos e conceitos utilizados ndo eram novos para o grupo de trabalho
da pesquisa-acdo; na modelagem do estado futuro (to-be) esse modelo fez-se necessério e foi

desenvolvido.

1.3.3. Unidade de analise

A unidade de andlise selecionada consiste em uma rede de inovacao auto-organizada
formada por um Centro de pesquisas, seu cliente governamental e outras empresas e instituicoes
de pesquisa. Nesse arranjo, a empresa focal para a analise atua auxiliando na identificacdo de
oportunidades e coordenando a realizacdo de projetos de alto impacto, tecnologico e
econdmico, para o0 segmento de gestdo de transportes e pedagiamento do Estado de S&o Paulo.

Com sede em Campinas — SP e filiais em S&o Carlos — SP e San Jose — Califérnia -
EUA, o Centro de pesquisas € uma instituicdo brasileira que projeta e desenvolve solucbes
tecnoldgicas inovadoras nas areas de automacéo, informatica e de fisica em geral para empresas
de pequeno, médio e grande porte, nacionais e estrangeiras, além de governos estaduais e do
governo federal.

As solugbes desenvolvidas para a rede séo baseadas em pesquisas e transformadas em
produtos, tecnologias, processos e servigos; abrange RFID! (Radio Frequency Identification),
microeletronica, software embarcado, hardware, sistemas de informacéo, entre outros. Devido
a complexidade e caracteristica inovadora das solugdes, ocorrem diversas relagdes de parceria
- internas e/ou externas - para possibilitar a realizacdo dos projetos, garantir qualidade e
cumprimento de requisitos e prazos; as internas consistem em parcerias entre as divisdes
técnicas e setores da empresa e; as externas compreendem as parcerias com outras instituicdes
de pesquisa, empresas, governos e clientes.

Apesar dessa configuragdo, muitos envolvidos ndo tem total clareza sobre os desafios,
impactos e beneficios de desenvolver projetos em rede, por exemplo, associados a forma de
gestdo da rede como um todo e dos projetos colaborativos desenvolvidos ha mesma.

Assim, a unidade de analise configura-se em uma oportunidade de destaque para a
identificacdo e sistematizacdo dos requisitos para aplicacdo da gestdo agil em ambientes de

redes de inovagdo auto-organizadas, bem como para o desenvolvimento de um modelo de

1 RFID é uma tecnologia de identificacdo por radio-frequéncia utilizada em solucdes do Centro de pesquisas.
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gestdo agil (enterprise modeling) para tais redes e analise dos beneficios e limita¢Ges resultantes

da sua aplicacéo.

1.3.4. Coleta de dados

As acles para viabilizar a modelagem da unidade de analise iniciaram-se com um
seminario de apresentacdo da proposta de pesquisar gestdo &gil em redes de inovagdo auto-
organizadas, concomitantemente com uma entrevista para discussdo da mesma, apresentagéo
da metodologia de pesquisa e das possibilidades para os trabalhos de campo. Essa etapa
envolveu o gestor da area de sistemas do Centro de pesquisas, juntamente com um engenheiro
de sistemas, e possibilitou aos envolvidos obter uma compreensdo geral sobre a metodologia
selecionada na pesquisa, visando facilitar o entendimento sobre os resultados possiveis, bem
como ampliar a participacdo nos mesmos.

O gerente possui 0 papel de coordenar projetos que envolvem desenvolvimento de
software e hardware, frequentemente relacionados com inovacdo, que levam a atuagéo
colaborativa junto aos principais niveis da rede, envolvendo aspectos de gestdo de pessoas e de
atividades. Para tal, mantém acOes em todas as divisdes do centro de pesquisas, bem como com
clientes, fornecedores e outros institutos de pesquisa para realizacdo de suas atividades. O
engenheiro também tem ampla visibilidade e atuagdo na rede, auxiliando nas atividades de
coordenacdo, mas focando-se na qualidade da solucdo gerada, mantendo interacdes técnicas,
relacionada a entrega de produtos e geracdo de inovacdo. Ambos atuam na identificacdo de
novas oportunidades.

Junto a esses perfis, foram utilizados seminarios e conversas direcionadas para coletar
dados sobre os projetos em desenvolvimento na empresa focal para a naalise, em prol de
colaborar com a formalizacdo da escolha da rede para analise e com o inicio das discussdes
para modelar seu estado atual. Nesse intuito, as informacdes de oito projetos foram analisadas
para identificar a presenca das caracteristicas que fundamentem a aplicacdo da pesquisa.

Dois grandes projetos sobressairam-se - referenciados como projetos A e B - por serem
desenvolvidos em ambientes de redes de inovagéo, apresentarem auto-organizagao e possuirem
complexidade que permita a analise da gestdo, sob um recorte em “macro” e “micro”. O Quadro
4 (pagina 40) apresenta uma breve descricdo de cada projeto e das redes em que Ssdo

desenvolvidos.
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Quadro 4 - Descric¢do dos projetos analisados

Projeto

Breve escopo

Projeto A

Subdividido em seis subprojetos, abrangendo todo o Estado de Sdo Paulo, na area de
gestdo de transportes e solucdes para pedagiamento rodoviario, desde hardware e software
até processos e servicos. O principal cliente € uma agéncia governamental e existem cerca
de trinta outras empresas envolvidas nesse arranjo. Passou por duas renovagoes
contratuais e evolugdes, geralmente, associadas a busca de inovagdes para o segmento.
Por essa razao, o projeto é destaque no portfolio da empresa e visto como estratégico para
posicionamento internacional da mesma, em termos de potenciais das solucdes geradas,
atraindo novas oportunidades nos mercados nacional e internacional.

Projeto B

Focado em solug@es de inteligéncia logistica para gerar inovacao nas areas de tributacdo
e rastreamento de cargas do pais. N&o possui cliente formal, flui mediante parcerias com
agéncias governamentais e empresas de transportes que serdo afetadas pelos resultados.
Impulsiona a criacdo de novos projetos com cunho comercial em funcéo das alteracdes
que causa no segmento. Ja foi caso apresentado em feiras de tecnologia e também é

estratégico para posicionamento internacional da empresa.

Ainda na fase exploratéria, para o projeto A, ocorreram reunides para definicdo de
problemas préaticos associado a gestdo, bem como para alinhamentos e tomada de deciséo sobre
0 grupo de trabalho que participaria da pesquisa-acdo e sobre as préximas atividades e;
seminarios para delineamento e apresentacdo dos problema ao grupo formado.

Para o projeto B foram realizadas reunifes iniciais e estudos sobre documentacao do
projeto, porém por limitagcGes de tempo dos envolvidos, esse projeto e, consequentemente, a
rede na qual insere-se, ndo puderam ser estudados aprofundadamente. Essa ocorréncia
formalizou a unidade de analise como sendo a rede do projeto A.

O grupo de trabalho composto para a pesquisa-acdo, inicialmente, possuia dez
representantes com pesquisador e distintos perfis da area de sistemas, entre analistas,
engenheiros, apoio técnico e geréncia. Posteriormente, analistas técnicos de outra unidade da
empresa foram abrangidos. Os demais afetados pelas a¢des realizadas na pesquisa-acao, foram
envolvidos com a evolucdo das atividades.

Na fase aprofundada da pesquisa-acao, diversas atividades foram realizadas para propor
um plano de agdo para solucionar os problemas préticos identificados. Para isso partiu-se da
compreensdo adequada dos efeitos dos mesmos, por meio de rodadas de entrevistas com atores
chave; tais atividades foram apoiadas pelos modelos em desenvolvimento (as-is e need-for-
change) e por um seminario, frequentemente atualizado para facilitar a visibilidade de
objetivos, agdes necessarias e em andamento.

Na fase de acdo, com base no plano de acdo criado, foram realizados seminario de

apresentacdo da proposta, modelagem de empresas do estado futuro (to-be), planejamento da
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transi¢do para o modelo de gestdo agil e seminarios de treinamento. Também foram realizadas

entrevistas e reunides para alinhamentos, planejamentos e coleta de dados de monitoramento

do novo modelo, abrangendo desde seu processo de implantacdo até a estabilizacao.

Por fim, a fase de avaliacdo mesclou-se com a de acao; envolveu os demais parceiros

externos ao Centro de pesquisas, influenciados pelas agdes realizadas na pesquisa-agéo, para

valiar o modelo aplicado e coletar dados para adequacgdes. Nessa fase também foram realizados

ajustes nos modelo (to-be) em uso, treinamentos e validacdes.

1.4. Estrutura da dissertacao

A dissertacdo é estruturada pelos seguintes capitulos principais:

Introducdo: apresenta o contexto no qual a pesquisa insere-se, abrangendo
objetivo, justificativa, método de pesquisa, a unidade de analise e a forma de
coleta de dados;

Revisdo bibliografica sistematica: contém a revisdo da literatura sobre a gestéo
agil de redes de inovacéao auto-organizadas, contribuindo para a compreenséao da
area comum as duas areas de pesquisa, justificando sua atuacdo conjunta;
Modelo atual (as-is) e identificagdo da necessidade de mudanca (need-for-
change): abrange as atividades realizadas em campo, nas duas primeiras fases
da pesquisa-acéo, para identificacdo de requisitos no ambiente que justifiquem
a utilizacdo da abordagem &gil, conforme a literatura, e pontos que requerem
melhoria para solucionar problemas praticos relacionados a gestéo;

Modelo futuro (to-be): abrange as acdes realizadas, nas duas Ultimas fases da
pesquisa-acdo para desenvolvimento do novo modelo de gestdo com base na
abordagem agil, sua aplicacdo, monitoramento e validacdo, visando a
verificagdo dos beneficios e limitacdes resultantes do mesmo;

Consideracdes: discussao acerca dos dados e analise da modelagem resultante
da pesquisa, em prol de verificar o cumprimento dos objetivos da mesma, suas
contribuigdes, limitacGes e oportunidades futuras;

Apéndices: contém material extra da pesquisa-acéo realizada, visando facilitar o
entendimento e a replicacdo da pesquisa conduzida; entre eles estdo
detalhamentos de processos, questionarios, bem como documentacdo de alguns

conceitos utilizados e exemplos de indicadores gerados nas atividades de campo.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA SISTEMATICA: GESTAO AGIL DE
REDES DE INOVACAO AUTO-ORGANIZADAS

O recorte analitico de gestdo de redes de inovacdo apresenta lacunas relativas a
eficiéncia das abordagens utilizadas. A fim de auxiliar na superacdo das eventuais lacunas e
compreensdo da utilizacdo da abordagem de gestdo agil nesses ambientes, é apresentada uma
discussdo teorica construida a partir do levantamento e anélise do estado da arte do tema gestao
agil de redes de inovacdo auto-organizadas. A analise das areas comuns apresentada neste
capitulo, provenientes de gestdo de redes de inovacdo e gestdo agil, auxilia a compreender em
que pontos as areas podem ser combinadas, justificando sua atuacdo conjunta sob a expectativa
de obter beneficios para os negdcios. A originalidade dessa etapa da pesquisa, em relagdo ao

tema, esta na proposta de interseccdo conceitual de duas areas distintas da pesquisa académica.

2.1. Introducéo

A melhoria de desempenho e aumento da capacidade competitiva sdo os resultados de
um cenério em que o conhecimento é compreendido como o elemento gerador de inovagdo
(OCDE, 2005). A inovacao € visualizada como a forca capaz de causar transformacGes nas
estruturas sociais, institucionais e econémicas (SCHUMPETER 1942; FAGERBERG e
SRHOLEC, 2008; FAGERBERG e VERSPAGEN, 2009; FARGENBERG, FOSAAS e
SAPPRASERT, 2012) e é caracterizada por novas combinacdes de conhecimentos e recursos
para o desenvolvimento de novos produtos, processos ou servico (CHESBROUGH e TEECE,
2002; OCDE, 2005).

Atualmente, poucas empresas inovam isoladamente (RYCROFT e KASH, 2004;
ZENG, XIE e TAMC 2010). A geracdo e transferéncia de conhecimentos, bem como de
tecnologias, que fomentem inovagdes ocorrem mediante o surgimento de elos cooperativos que
permitam a interacao entre varios atores e fatores (NELSON e WINTER, 1982; OCDE, 2005;
FREEL e HARRISON, 2006; ZENG, XIE e TAMC, 2010; LANDRY et al., 2013) para
exploracdo de competéncias e compartilhamentos com foco em vencer desafios, identificar
oportunidades e novos mercados e obter flexibilidade para atuar em ambientes dindmicos
(CHOUDHARY et al., 2013), em especial no desenvolvimento de tecnologias complexas
(NOOTEBOOM et al., 2007).

Em resposta a esse cenario, surgem as redes de inovacdo auto-organizadas
(PRAHALAD e HAMEL, 1990; RYCROFT e KASH, 2004) com o intuito de proporcionar a
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transparéncia e flexibilidade necessarias para que os envolvidos inovem. Devido as
caracteristicas desses ambientes, a gestdo adequada é essencial para que 0s objetivos sejam
alcancados de forma coordenada e bem-sucedida, considerando tanto aspectos relativos ao
conhecimento em fluxo, aos projetos desenvolvidos, assim como da propria rede, enquanto
estrutura de estimulo. Tais aspectos despertam atencdo para os desafios relacionados a
confianca, comunicacgéo, informalidade, ciclo de vida, distribuicdo das operacgdes, diferentes
intencdes, comportamentos e culturas, bem como gestdo de riscos, de incertezas e de
capacidades (JANSSON et al., 2008; NEGRETTO et al., 2008; OLLUS et al., 2011;
CHOUDHARY et al., 2013).

Considerando os desafios existentes, dois elementos sdo apontados como chave para a
gestdo da rede e dos projetos colaborativos: a coordenacdo (NEGRETTO et al., 2008) e o vasto
conhecimento da area de gestdo de projetos (OLLUS et al., 2011). Nesse cenario, diferentes
abordagens, metodologias e ferramentas podem ser aplicadas (CAMARINHA-MATOS e
AFSARMANESH, 2008; AFSARMANESH, CAMARINHA-MATOS e MSANJILA, 2009),
entre eles a abordagem A&gil, por possuir caracteristicas que propiciam sua utilizacdo em
ambientes dinamicos e turbulentos, visando simplificar o processo de gerenciamento. No
entanto, apesar da importancia da gestdo nos ambientes colaborativos, ndo sdo muitas as
pesquisas nesse campo (OLLUS et al., 2011), principalmente, abordando a aplicacdo do &gil
em ambientes de redes de inovagéo auto-organizadas.

Deste modo, este capitulo tem o objetivo de levantar estudos abrangendo a gestdo de
redes de inovacao e projetos colaborativos, em especial a gestao agil de redes de inovacgéo auto-
organizadas, visando compreender as abordagens utilizadas, as caracteristicas e conceitos
relevantes existentes, assim como identificar aspectos do agil que justifiguem sua aplicacdo
nesses ambientes. De acordo com Amaral et al. (2011) a abordagem agil é uma forma proficua
de gerenciar projetos inovadores, deste modo a contribuicdo deste trabalho esta em
compreender sua aplicagdo no ambiente de redes de inovagdo e projetos colaborativos,

ampliando os conhecimentos na area e fornecendo embasamento para pesquisas relacionadas.

2.2. Método de revisao

A identificacdo das fontes bibliograficas, relacionadas ao objetivo da pesquisa, foi feita
mediante consulta as bases de dados Web of Science, Scopus e SCIELO e com base nas leituras
de referéncias para identificacéo de trabalhos relevantes e/ou classicos. O Quadro 5 (pagina 45)
apresenta um compilado das palavras-chave utilizadas na pesquisa, considerando os filtros de

busca por titulo, no periodo de 2000 a 2015 e com artigos publicados em inglés ou portugués.
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agile approach, agile project
management, apm, abordagem

agil, gestdo agil, método agil

Bases de Dados Palavras-chave (titulo) Filtros das Bases de Dados Resultados
Web of Science “innovation network*”, self- | Artigos nas areas de pesquisa: | 155 artigos
(Todas as bases de | organiz* innovation network™, | Business Economics, Engineering,
dados) innovation network* | Computer Science, Public
management, collaborative | Administration, Social Sciences
network* management other topics
agile method, agile management, | Computer Science, Engineering, | 184 artigos
agile approach, agile project | Business Economics
management, apm
Scopus "innovation network$", self- | Artigos nas area de pesquisa: | 216 artigos
(Physical organiz$ innovation network$, | Business, Management and
Sciences, Social | innovation network$ | Accounting, Computer Science,
Sciences & | management, collaborative | Engineering, Social Sciences,
Humanities) network$ management Multidisciplinary
agile method, agile management, | Business, Management and | 223 artigos
agile approach, agile project | Accounting, Computer Science,
management, apm Engineering, Social Sciences,
Multidisciplinary
SciELO "innovation  networks", self- | N&o se aplica a esta base de dados 25 artigos
organized innovation network,
innovation networks
management, collaborative
networks management, redes de
inovagdo, redes de inovacdo
auto-organizadas, gestao de redes
de inovagdo, gestdo de redes
colaborativas
agile method, agile management, | N&o se aplica a esta base de dados 8 artigos

Como foram utilizadas trés bases de dados, a primeira andlise dos titulos foi feita para

garantir que ndo haveria duplicidade de artigos resultantes. Apds a eliminacdo de resultados

duplicados, foi realizada a leitura dos titulos dos artigos para filtrar somente os artigos com

titulos que indiquem relevancia para a pesquisa. Em seguida, os resultados foram filtrados

novamente, através da leitura dos resumos dos artigos, também sob o critério de relevancia do

trabalho para os objetivos da pesquisa. A andlise da relevancia para o artigo consistiu na
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observacao do enfoque do artigo em elementos da gestéo de redes, por exemplo, relevancia da
comunicagdo, dindmica de trabalho da equipe, métodos utilizados para gestdo, entre outros. O

Quadro 6 (pagina 46) apresenta um compilado dos resultados.

Quadro 6 - Filtros aplicados

Foco Filtro por duplicidade Filtro por titulo Filtro por resumo
Redes de inovacdo e redes 279 artigos 139 artigos 63 artigos
de inovacdo auto-

organizadas

Gestao agil 304 artigos 127 artigos 57 artigos

Como foram considerados somente artigos publicados em periédicos indexados, foram
encontrados 41 artigos relacionados a redes de inovacao - considerando o foco em gestdo da
rede e projetos colaborativos - entre eles somente 2 artigos estdo diretamente relacionados a
redes de inovacao auto-organizadas; para o foco em gestdo agil foram encontrados 28 artigos.
Deste modo, visando obter a abrangéncia necessaria, a revisdo foi complementada com a

literatura sobre redes colaborativas e gestdo de projetos inovadores.

2.3. REDES DE INOVACAO

Atualmente, as empresas sdo pressionadas para constantemente aumentar sua vantagem
competitiva e responder rapidamente as mudancas do mercado. A competittividade e
sustentabilidade das organizagdes residem, principalmente, em sua habilidade de inovar
satisfatoriamente (GUBBINS E DOOLEY, 2013), tornando essencial a existéncia de um
processo criativo eficiente (BRENNAN e DOOLEY, 2005) para continuamente estimular
novos processos de inovacdo que mantenham competitividade (DHANARAJ e PARKHE,
2006; LEVEN, HOLMSTROM e MATHIASSEN, 2014). Para Prince, Barret e Oborn (2014),
tais processos continuos traduzem-se sob o termo de inovacdo estratégica que deve ocorrer nas
empresas para ampliar competitividade.

Corroborando com este cenario, Harmaakorpi e Melkas (2005) destacam o aprendizado
e geracdo de conhecimento como as forcas motrizes da inovacdo, gerando vantagem
competitiva em ambientes dinamicos. Segundo Rycroft (2007) a competitividade de alto nivel
ocorre com o desenvolvimento de inovacgdes tecnoldgicas complexas e intensivamente focadas
em conhecimento, facilitadas mediante o poderoso e importante fenémeno de cooperacéo.
Nesse contexto, diversos estudos compreendem a inovacdo como o resultado de acgdes
colaborativas (SODA, 2011; DILK et al., 2008; CALIA, GUERRINI e MOURA, 2007; VAN
VAN AKEN e WEGGEMAN, 2000; BULLINGER, AUERNHAMMER e GOMERINGER,
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2004; KAUFMANN, LEHNER e TODTLING, 2003; FREEL, 2003; CORSARO, CANTU e
TUNISINI, 2012; RAMPERSAD, QUESTER e TROSHANI, 2010; HARMAAKORPI e
MELKAS, 2005; RYCROFT e KASH, 2004; PEKKARINEN e HARMAAKORPI, 2006).

Conforme Gardet e Fraiha, (2012), Steiner, Gil e Ehret (2010), Batterink et al., (2010)
e Masiello et al., (2015), muitas empresas, em especial pequenas e médias, recorrem a formacao
de redes colaborativas de inovagdo como uma forma de obter recursos e competéncias
necessarias para manterem-se no mercado. As redes de inovacdo sdo consideradas redes de
conhecimentos, consistindo em uma forma organizacional importante para acessar e
compartilhar novos conhecimentos e riscos, facilitar a troca de informagdes tecnoldgicas e
comerciais, atingir coletivamente eficiéncia e aprendizado e alcancar novos mercados,
corroborando com a criacdo de um ambiente ideal para inovagdo, tanta na perspectiva
organizacional quanto tecnoldgica (OCDE, 2005; TIDD e BESSANT, 2009; RAMPERSAD,
QUESTER e TROSHANI, 2010; LOSS e CRAVE, 2011; CORSARO, CANTU e TUNISINI,
2012).

Séo varias as defini¢bes enfatizando as caracteristicas das redes de inovacao: para Van
Aken e Weggeman (2000) sdo redes organizacionais envolvidas em inovagdes de produto e/ou
processo; para Rycroft e Kash (2004) consistem em ligacdes entre organizagdes, em ambientes
de desenvolvimento de tecnologias complexas, visando criar, capturar e integrar conhecimentos
e capacidades para inovar e responder as necessidades do mercado; para Dhanaraj e Parkhe
(2006) sdo redes de empresas individuais que estdo interligadas por meio de um trabalho
conjunto em prol de um objetivo, mas mantendo-se separadas; para Pekkarinen e Harmakkorpi
(2006) consistem em grupos formados por atores heterogéneos, como representantes de
empresas, universidades, industrias, centros de tecnologia, agéncias governamentais, centros de
pesquisa e muitos outros; para Dilk et al. (2008) sdo uma forma de organizacao em que duas ou
mais empresas independentes realizam pesquisa conjuntamente, desenvolvendo ou
disseminando inovacdes, caracterizada pela mistura de coordenacdo hierarquica e de mercado;
para Batterink et al. (2010) consistem em relacionamentos cooperativos entre empresas e outros
atores na busca por inovacgéo; para Rampersad, Quester e Troshani (2010) s&o estruturas vivas,
ou seja, conjuntos de organizacgdes que estdo ativamente interligadas e deste modo, operando
conjunta e continuamente, sem necessariamente estarem em estruturas formais; para Gardet e
Mothe (2011) consistem em conjuntos verticais e horizontais de relacionamentos estabelecidos
entre vérias organizagfes, orquestrados por uma figura central para obter vantagens

competitivas; para Gardet e Fraiha, (2012) sdo um conjunto de relacionamentos entre diversas
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organizacg0Oes, coordenadas por uma figura central e com o objetivo de desenvolver inovagéo,
guiadas pelo centralizador.

Dilk et al. (2008) e Gardet e Mothe (2011) enfatizam que € possivel classificar as redes
de inovacdo, de acordo com os tipos de relacionamentos, em horizontal, vertical e lateral. A
primeira consiste na cooperacdo de diversos parceiros do mesmo nivel da cadeia de
suprimentos, a segunda na cooperacgéo de diversos parceiros da mesma cadeia de suprimentos
e a terceira na cooperacgdo de diversos parceiros que nao possuem qualquer ligacdo econémica
direta. Nesse sentido, para Corsaru e Cantu (2015) as redes de inovacdo incluem todos os
envolvidos no processo de criagdo, comercializagéo e difusdo de novos produtos, processos e

Servigos.

2.3.1. Vantagens, caracteristicas e desafios que influenciam na gestédo da rede

De acordo com Corsaro, Cantu e Tunisi (2012) diversas vantagens sdo obtidas com as
redes de inovacdo, tanto individualmente quanto para a rede como um todo. Atualmente, as
empresas veem as redes de inovacao de forma atrativa e compreendem os beneficios individuais
e coletivos que elas podem proporcionar (DILK et al., 2008). Entre os beneficios estdo a
possibilidade de obter acesso a conhecimentos e tecnologias s6 disponiveis internamente, o
contato constante com clientes e mercados, a melhoria na qualidade da P&D, a diminuicdo do
lead-time e a recombinacéo de competéncias para gerar inovacdo (KONIG et al., 2011).

Tais redes ocorrem especialmente em ambientes de desenvolvimento de tecnologias
complexas (DILK et al., 2008; RYCROFT e KASH, 2004). Calia, Guerrini e Moura (2007)
apontaram o surgimento e as caracteristicas de redes de inovacdo em diversas regifes como
Inglaterra, Zimbabwe, Franca, Taiwan e Japdo com destaque para as estruturas de
relacionamentos que ocorrem no interior das mesmas e analise do seu comportamento dindmico
e sistémico, evidenciando sua influéncia nos modelos de negdcios dos envolvidos, por meio de
sua alteracdo. Nesse sentido, Harmaakorpi e Melkas (2005) e Gebauer, Nam e Parsche (2005)
destacam o surgimento de sistemas de inovacao regionais que consistem de diferentes redes de
inovacéo, atuando para ampliar a capacidade inovadora de todo o sistema.

Em redes formadas por pequenas e médias empresas e institutos de pesquisa, Masiello
et al., (2015) apontam um relacionamento entre a evolugdo do ciclo de vida das redes,
mecanismo de governanca e objetivos de inovacéo, sendo a confiancga, elemento crucial para o
sucesso. Assim, o desafio maior estd em criar uma atmosfera de confianga que garanta a fluidez

do conhecimento. Do mesmo modo, o elevado nivel de incerteza destes ambientes, causada
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pelo conhecimento técito, baixo nivel de previsibilidade dos resultados e comportamentos
oportunistas, torna a coordenacgédo adequada essencial (DHANARAJ e PARKHE, 2006).

A escolha do parceiro influencia o sucesso da rede, tornando a formacéo de parcerias
adequadas um desafio (HANSEN e BIRKINSHAW, 2007; TIDD e BESSANT, 2009). Deste
modo, uma abordagem para formacdo de redes consiste em escolher parceiros com
competéncias claras, desde antes da formacdo das parcerias, de acordo com a maior
possibilidade de criagdo de conhecimento (COWAN, JONARD e ZIMMERMANN, 2007).
Corroborando com esse pensamento, Olaru e Purchase (2015) compreendem os conhecimentos
e investimentos que fluem na rede, como elementos que influenciam sua performace ao longo
do tempo e portanto, devem ser considerados na formagéo das mesmas, por exemplo, mediante
monitoramento adequado, desde o0s estagios iniciais, acerca de possibilidade de ganhos a longo
prazo e ndo somente, observando perdas e ganhos de curto prazo.

No contexto de geracdo de conhecimento, Corsaro, Cantu e Tunisi (2012) identificaram
os atributos da heterogeneidade dos atores e 0s processos chave de desenvolvimento da
colaboracédo, por meio da interacdo, que devem ser considerados. Atributos sendo objetivos,
bases de conhecimento, capacidades e competéncias, percepcdes, culturas, poder e posicao;
processos chave sendo integragéo de conhecimento, evolucdo de relacionamentos sociais e de
negdcios, assim como desenvolvimento tecnoldgico. O entendimento adequado da
heterogeneidade dos atores - levando em conta a variagdo da sua influencia nos contextos
relacionados a geracdo de inovacdo -, € importante para alinhamento dos interesses,
competéncias e habilidades de todos os envolvidos, minimizando divergencias negativas e
ainda, permitindo a ampliacdo da produtividade e qualidade de resultados, bem como o
incentivo a processos de aprendizado que gerem novos conhecimentos (CORSARU e CANTU,
2015). Para Arranz e Arroyabe (2012), compreender a sinergia entre 0s processos tecnoldgicos,
estrutura e governanca das redes, permite realizar uma configuracdo eficiente de parcerias. A
primeira consiste no conjunto de atividades realizadas, o segundo no framework para organizar
as parcerias e o terceiro nos contratos formais e mecanismos de relacionamentos, utilizados
para coordenar as parcerias.

Contribuindo com esse pensamento, para Boehm e Hogan (2012) o sucesso da rede
depende do foco da gestdo em todos os agentes envolvidos. A anélise da formacéo, gestéo e
manutencdo da rede reflete-se na analise da motivacéo para formar os relacionamentos e em
guem os iniciou. Esta analise, em um primeiro momento, é associada as competéncias

identificadas e, posteriormente, a confianca (DILK et al., 2008). O desempenho e sucesso da
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rede dependem também da correta defini¢do, alinhamento e monitoramento dos objetivos, das
responsabilidades e atividades. A¢des comuns nos procedimentos de gerenciamento de projetos
(DILK et al., 2008) e altamente influenciadas pelos processos de comunicacdo e gestdo do
conhecimento (MASIELLO et al., 2015).

A influéncia da proximidade dos membros no sucesso da rede, alerta para a necessidade
de utilizar ferramentas de comunicacgdo eficientes, visando o alinhamento de atividades e
resolucdo de conflitos (BULLINGER, AUERNHAMMER e GOMERINGER, 2004),
especialmente em redes distribuidas geograficamente, possiveis mediante o uso de tecnologias
para superar fronteiras temporais e geograficas, assim como para concluir tarefas (MARTINS,
GILSON e MAYNARD, 2004). Nesse cenéario de ambientes distribuidos, Freel (2003) destaca
o relacionamento entre processos e estrutura na formacao de capacidades tecnoldgicas, assim
como o papel critico do historico do processo de crescimento de uma empresa em sua habilidade
de ampliar as atividades inovadoras. Deste modo, é importante definir os principais processos
da rede para compreender seu impacto no ambiente e otimizar a exploragdo das competéncias
(PEKKARINEN e HARMAAKORPI, 2006).

Para Klerkx e Aarts (2013) atuar em redes de inovacdo ndo é facil e sdo varios os
desafios, dilemas e paradoxos, envolvendo relacionamentos, forma de interagdo e
balanceamento de informalidade e formalidade. Entre os desafios, aparecem também a falta de
preparo inicial dos atores para atuar neste tipo de ambiente (DILK et al., 2008); auséncia de
instrumentos adequados para planejar e coordenar (DILK et al., 2008); a compreensdo sobre
como redes de inovacdo amplas podem trabalhar juntas para desenvolver novas direcGes
estratégicas, mantendo-se formalmente competitivas entre si, focando em como atores lideres
coordenam e influenciam a rede e o funcionamento na auséncia de figuras centrais (PRINCE,
BARRET e OBORN, 2014); entender como a divisao de atividades e compartilhamento de
recursos, tangiveis e intangiveis, relaciona-se com obtencdo de capacidades e produtos
inovadores (PERKS e MOXEY, 2011) e; compreender o papel que a heterogeneidade assume
nos processos de inovacao e quais seus resultados, focando nas especificidades de cada ator e
no que eles geram ao interagir (DOLOREUX, 2004; CORSARU e CANTU, 2015).

Para Jarvenpaa e Vélikangas (2014) em casos de redes com atores que colaboram, mas
sdo competitivos entre si, a colaboracao pode ser eficiente desde os estagios iniciais da rede, se
forem aplicadas praticas adequadas de interacdo para revelar oportunidades, sem entregar
conhecimentos que possam prejudicar a competitividade — indo além de buscar parcerias para

solucionar problemas ou desenvolver capacidades, mas fazendo uso da heterogeneidade e
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integracdo para abstrair conhecimentos e trabalhar alinhamentos que revelar e combinar

resultados em prol de objetivos maiores.

2.3.2. Redes de inovacao auto-organizadas

Sistemas auto-organizados sdo os que formam estruturas e processos ndo somente em
resposta a estimulos externos, mas principalmente em resposta a logicas internas. Nesse
cenario, considerando a atual importancia econdmica da tecnologia, € esperado que 0
desenvolvimento de inovacao tecnoldgica ocorra de modo auto-organizado. Deste modo, como
a inovacdo tecnoldgica é frequentemente alcancada de modo cooperativo, € esperado 0
surgimento de auto-organizagdo em ambientes colaborativos, denominados redes de inovagao
auto-organizadas, que proliferam com o objetivo de aumentar a capacidade competitiva em
resposta a um mercado dinamico e globalizado (RYCROFT e KASH, 2004).

Conforme Hakansson e Ford (2002) e Rycroft e Kash (2004) as redes de inovacao auto-
organizadas, sdo redes com formacao voluntaria em que os envolvidos escolhem compartilhar
praticas e recursos para alcancar vantagens mdtuas. Surgem para desenvolvimento de
tecnologias complexas, por meio da obtencéo de conhecimento de forma constante e interativa
(RYCROFT, 2007). A capacidade de aprendizado e auto-organizacao destas redes é possivel
devido ao desenvolvimento de confiangca mutua e informalidade (RYCROFT e KASH, 2004).
Deste modo, caracterizam-se pela informalidade, auséncia de figura central, flexibilidade,
adaptabilidade e pelo compartilhamento de valores e conhecimento tacito, propiciando um
ambiente de criatividade e aprendizagem no qual nenhum membro desenvolve seus objetivos
de forma individual e a gestdo tem suas bases na confianca mitua (HAKANSSON e FORD,
2002; RYCROFT e KASH, 2004).

A andlise das redes de inovagdo auto-organizadas, com base no framework de Rycroft
e Kash (2004), destaca a continua interacdo entre o conjunto de recursos da rede e conjunto de
restricdes e foco que caracterizam a flexibilidade, adaptabilidade e capacidade de gerar
conhecimento, existentes nestas organizac6es. O primeiro conjunto refere-se as competéncias,
ativos internos e aprendizado organizacional, ao passo que o segundo relaciona-se ao que
deseja-se aprender e criar.

Para Lowe et al. (2012) a mobilidade humana tem um papel significante na auto-
organizacédo das redes de inovacao, relacionado a transferéncia de conhecimento, ao potencial
de criatividade e a dindmica reconfiguracdo da rede; oferecendo um escopo para que 0s atores
criem novas identidades e combinem conhecimentos, atingindo vantagem competitiva. Nesses

ambientes, mesmo integrando a rede e atuando sob suas caracteristicas, é possivel a cada ator
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manter sua identidade, através da criagdo de redes internas envolvendo acionistas, diretores e
funcionarios. Além disso, a flexibilidade da rede permite a ocorréncia de transi¢des, entre elas
ainsercdo e remocao de atores, nas quais os envolvidos levam ndo s6 o conhecimento adquirido,
mas a filosofia da rede (LOWE et al., 2012).

Apesar da importancia destas redes, existe pouca literatura relativa ao seu
gerenciamento, formacdo e dinamismo, este Ultimo sendo a chave para sua evolugdo, em

especial com relacdo a sua capacidade de aprendizagem (LOWE et al., 2012).

2.3.3. Gestao de redes de inovacgao

O conceito de coordenacdo estd relacionado ao qudo bem diferentes partes de um
relacionamento atuam juntas no cumprimento de atividades para atingir um objetivo,
envolvendo procedimentos, atividades e direitos de propriedade (RAMPERSAD, QUESTER e
TROSHANI, 2010; BATTERINK et al., 2010).

No contexto de redes de inovacao a gestdo deve ser adaptavel. Na literatura relaciona-
se com governancga e/ou orquestracdo, envolvendo articulagdo da demanda, composicao da rede
e a gestdo do processo de inovacdo (RYCROFT e KASH, 2004). Segundo Arranz e Arroyabe
(2012) a sinergia entre processos tecnoldgicos, estrutura e governanga de uma rede de inovagéao
prové direcdes estratégicas para sua gestao, relacionadas a escolha de parceiros, mediante suas
atitudes e especificidades, assim como planejamento de atividades, organizacao estrutural e
alocacdo de resultados.

A coordenacdo adequada reduz incerteza e comportamentos oportunistas na rede,
conduzindo a troca de informacdes e transferéncia de conhecimento; devendo ser realizada
almejando flexibilidade para alteracdes, relacionadas ou ndo ao ciclo de vida da rede (GARDET
e FRAIHA, 2012). Nesse sentido, aparecem a gestdo da comunicacdo (formal, semi-formal ou
informal), a confianca, a divisdo de beneficios e as garantias de cooperacdo e resolucdo de
conflitos que impactam diretamente no desenvolvimento de projetos na rede; além da
necessidade de gerenciar tanto a inovacdo quanto sua comercializacdo, influenciando o
desenvolvimento de capacidades, por forcar a divisdo de atividades e compartilhamento de
recursos adequadamente (Perks e Moxey, 2011).

Para Van Aken e Weggeman (2000) poucos esforgos em gestdo resultam em pouca
exploracdo do potencial e baixa produtividade, ao passo que esforgos excessivos destroem a
natureza informal, prejudicando o potencial da rede. Assim, idealmente, a gestdo é uma
combinacdo entre governancga e gestdo operacional, analisadas também separadamente. Para

Soda (2011) a gestdo em ambientes colaborativos deve envolver um framework para criar
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estratégias de definicdo de portfdlio e posicionamento na rede, aspecto estrutural importante no
desempenho da rede, mas geralmente esquecido. Para Harrisson et al. (2001) o conceito de
gestdo de qualidade total, construido em acordo com o conceito de visdo Unica e gestdo de
relacionamentos evitando conflitos, também pode ser aplicado na gestao de redes de inovacao,
uma vez que a propria gestdo envolve cooperacdo entre empregados e gestores, em uma rede
interna e/ou externa.

Para Muzzi e Albertini (2014) uma forma de visualizar a gestdo das redes de inovacao
é utilizando o conceito de comunidade de inovacdo - redes em que o individuos tem
pensamentos claramente similares -, nas quais o cruzamento das competéncias dos envolvidos
com as tarefas necesséarias na rede, indicam os papéis a serem assumidos por cada um,
facilitando a verificacdo da possibilidade de um mesmo individuo realizar diferentes papéis; a
questdo da lideranca também é apontada pelos autores como vinculada a uma competéncia,

apresentada como orientacdo para negdcios ou atitutide empreendedora.

2.3.4. Influéncia do papel do coordenador na gestdo da rede

A presenca de um ou mais elos fortes na rede também afeta e é afetada pela abordagem
de gestdo da rede. Elos podem ser compreendidos como champions, hubs, figuras centrais ou
orquestradores e possuem destaque na rede de inovacdo, tornando-se 0s Unicos a ter sua
legitimidade reconhecida e ndo recair em autoridade hierarquica. Tais atores informalmente
tomam decisdes que promovam o crescimento da rede, agindo como coordenadores e
articuladores (brokers) e assumindo um ou mais papéis, dependendo da necessidade (KLERKX
e AARTS, 2013; PRINCE, BARRETT e OBORN 2014).

De modo geral, atuam para identificar as necessidades de inovacdo, articular as
demandas por conhecimento, configurar parcerias e gerenciar 0s processos de cooperagéo, entre
eles, a gestdo da mobilidade de recursos, da criacdo de valor e apropriacdo, bem como da
estabilidade e desenvolvimento da rede. Salienta-se que em redes nas quais os atores colaboram,
mas mantendo-se competitivos entre si, cabe ao coordenador o desafio de utilizar préaticas
integradoras que permitam revelar oportunidades, balanceando a colaboragéo e o cuidado de
ndo dispor informacbes que permitam apropriagdes indevidas (JARVENPAA e
VALIKANGAS, 2014).

Assim, coordenadores envolvem-se com a iniciagdo da inovacdo, mediante a
incorporacdo de necessidades; com a composicao da rede, atuando com atores complementares,
definindo mecanismos de coordenacédo e; com a gestdo do processo de inovagado, resolvendo

conflitos, aumentando a transparéncia, facilitando interacGes. Deste modo, podem atuar de
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modo sistémico, por meio de intermediarios; influenciando a performance da rede, afetando-a
de forma analitica e gerencial (DHANARAJ e PARKHE, 2006; KLERKX e AARTS, 2013;
BATTERINK et al., 2010). Nesse sentido, para Olaru e Purchase (2015) apesar da pouca
influéncia dos gestores, se analisados individualmente, acerca da quantidade de recursos
disponiveis - relacionados a capacidade do ambiente de gerar inovacgao -, 0S mesmos podem
influenciar outros atores para que ocorram melhorias nesse sentido; bem como, em casos de
formacéo de parceria, influenciar o processo ao direcionar sua empresa para oportunidades em

que exista maior quantidade de recursos uteis disponiveis.

2.3.5. Influéncia da comunicacgéo, da confianca e da gestdo do conhecimento na gestao da
rede

A comunicacdo adequada, conjuntamente com a confianca, sdo essenciais para
aquisicdo de inovacao estratégica ao possibilitar e facilitar a formacdo da rede, a atuacao de
atores diversificados, a compreenséo do papel de cada envolvido, assim como dos objetivos e
ciclo de vida definidos. Deste modo, também incidem em diretrizes de gestdo relativas a sua
atuacdo (HARRIS, COLES e DICKSON, 2000; PRINCE, BARRETT e OBORN, 2014). Para
CORSARU e CANTU (2015) as praticas de comunicacdo adotadas na rede sdo fortemente
relacionadas a gestdo adequada da heterogeneidade de atores citada previamente, sendo
necessario desenvolver treinamentos em prol de comunicacdo e definir praticas que nédo
padronizem excessiva e negativamente tal acdo. A confianga, por sua vez, € um fator elementar
para formacdo e efetividade das redes, influenciando os processos de implementacéo e difuséo
da inovacdo, por isso requer mecanismos - por exemplo, combinanado acdes quantitativas e
qualitativas - para analisar sua estruturacdo e compreensdo (KOLLECK e BORMANN, 2014).

A criacdo e gestdo do conhecimento, garantem a visualizacdo, socializagéo,
externalizacdo, combinacdo, internalizacdo e potencializacdo do conhecimento, seja ele tacito,
explicito ou auto-transcendente?, portanto também incidem em diretrizes de gesto.
Corroborando com esse pensamento, Gubbins e Dooley (2013) abordam o cruzamento entre as
fases do processo de geracdo de inovacdo e a gestdo do conhecimento, no qual a confianca e
comunicacdo desempenham papéis importantes. Nesse cruzamento a fase de descoberta da
inovacgdo estd associada a busca de conhecimento, captura e articulagdo, em prol de verificar
oportunidades para inovar; a fase de realizacdo/implementacédo da inovacéo relaciona-se com a
contextualizagcdo do conhecimento necessario para implementa-la, bem como aplicacéo de tal

conhecimento e; a fase de nutricdo/fortalecimento da inovagéo, por sua vez, relaciona-se com

2 Habilidade de sentir potencial inovador.
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0 apoio vindo de conhecimentos diversos, inclusive de possiveis clientes, bem como replicacdo
dos mesmos, visando facilitar a incluséo das descobertas no mercado, saindo do conceitual e
tornando-a realidade. Deste modo, a criacdo de um sistema de gestao de conhecimento deve ser
contemplada na abordagem de gestdo (BRENNAN e DOOLEY, 2005; HARMAAKORPI e
MELKAS, 2005).

2.3.6. Influéncia das ferramentas na gestao da rede

O uso de ferramentas, processos e infraestrutura adequados, facilitam o acesso a
informacdes que auxiliem na tomada de decisGes. Nesse contexto, Bullinger, Auernhammer e
Gomeringer (2004) destacam a importancia do surgimento da Internet e das ferramentas de
comunicagdo atuais na dramatica mudanca nos relacionamentos de negécios e revolugdo das
condicdes de vida e ambientes de trabalho.

Nesse contexto, Kaufmann, Lehner e Tdédtling (2003), Michaelides, Morton e Liu
(2013) e Loss e Crave (2011) abordam a aplicacéo das tecnologias de informacéo e da Internet
nas redes de inovacdo, aumentando sua eficiéncia ao influenciar diretamente na comunicagéo,
auxiliando no fluxo de conhecimento e apoiando modelos de negdcios ageis — novos modelos
de negocios para suprir as necessidades de ambientes colaborativos — que visam facilitar a

comunicacéo e troca de informacdes entre parceiros e clientes em redes colaborativas.

2.3.7. Cenério atual da gestéo de redes de inovacao

Considerando as caracteristicas do ambiente e as diferentes influéncias relevantes para
a coordenacdo, a gestdo de redes de inovacao e seus projetos é uma tarefa complexa e associada
a um grande esforco de coordenacdo, envolvendo aspectos de transparéncia, comunicacao,
minimizacdo de conflitos, alinhamento de objetivos, definicdo de tarefas, entre outros
(BULLINGER, AUERNHAMMER e GOMERINGER, 2004).

Entre os modelos, métodos e ferramentas de gestdo propostos para 0 ambiente de redes
de inovacdo estdo um framework abrangendo como diferentes tipos de esforcos gerenciais
podem resultar em inovagdes, focando na atuacdo de um ator como coordenador da rede,
facilitando as interacbes e envolvendo aspectos da formacdo e orquestracdo da rede
(DHANARAJ e PARKHE, 2006); um framework para gestdo da rede e das pesquisas que nela
desenrolam-se, considerando a fase de orquestragdo e mediante o uso de construcdes chave e
proposicdes (LEVEN, HOLMSTROM e MATHIASSEN, 2014); um framework para
identificar as principais regras que influenciam a atuacdo em redes de inovacéo e a gestdo da
rede (SMART, BESSANT e GUPTA, 2007).



56

Conforme Levén, Holmstrom e Mathiassen (2014), os aspectos de formacdo da rede
relacionam-se a membros, estrutura e posi¢do; membros envolvendo quantidade e diversidade,
estrutura envolvendo densidade e autonomia da rede e posicdo envolvendo centralidade e
status. Também conforme Leveén, Holmstrém e Mathiassen (2014), os aspectos de orquestracdo
relacionam-se a gestédo do conhecimento, gestdo da inovagao e gestdo da rede, sendo a primeira
associada com mobilidade, a segunda com apropriabilidade e a terceira com estabilidade. As
regras do framework abordado por Smart, Bessant e Gupta (2007) envolvem ciclo de vida,
gestdo proativa, necessidade, diversidade, envolvimento, difusdo e criacdo de um portfélio de
inovacgOes estratégicas na rede.

Nesse contexto, existe pouca discussdo relacionada a como desenhar e gerenciar
operacdes no recorte macro da rede de inovacdo, em especial, as que envolvem pesquisas
(DHANARAJ e PARKHE, 2006; SMART, BESSANT e GUPTA, 2007; MOLLER e SVAHN,
2009; LEVEN, HOLMSTROM e MATHIASSEN, 2014), sendo que a maioria existente foca
na gestdo da inovacdo em uma Unica empresa e ndo visualizam a gestdo de modo macro, ou
seja, na rede como um todo (RAMPERSAD, QUESTER, TROSHANI, 2010; LEVEN,
HOLMSTROM e MATHIASSEN, 2014). Para Rampersad, Quester e Troshani (2010) sdo
necessarias novas formas de melhorar as abordagens de gestdo das redes de inovacao, sob a
perspectiva dos diferentes atores envolvidos; objetivando atender os fatores chave identificados
por Rampersad, Quester e Troshani (2010) como distribuicdo balanceada de poder,
coordenacao apropriada, incentivo a praticas harmoniosas, formacdo de um ambiente que
fortaleca a confianca, a eficiéncia na comunicacdo e na P&D que influenciam-se mutuamente

e a rede como um todo.

2.4, GESTAO AGIL

Os gerentes de projetos estdo lidando cada vez mais com a demanda por projetos de
produtos inovadores (CONFORTO e AMARAL, 2010) que resultem em vantagem competitiva
para a empresa (FEKRI e ALIAHMADI, 2008). Entre os desafios desses projetos estdo o alto
nivel de incerteza, a necessidade de cooperacdo em equipes multidisciplinares, a realizacdo do
projeto em ambientes de redes de inovacdo, o envolvimento de clientes e usuérios e a
complexidade do problema a ser solucionado (AMARAL et al., 2011). Nicholls et al. (2015)
resumem tais desafios como sendo a ocorréncia de definigdo precaria de escopo; esforcos de
tempo desconhecidos e, por vezes imposssiveis de definir; volume de tarefas desconhecido,

assim como suas depéndencias e por fim; disponibilidade de recursos desconhecida.
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Nesse contexto, a gestdo € uma das tarefas mais criticas e desafiadoras (AUGUSTINE
e PAYNE, 2005; FEKRI e ALIAHMADI, 2008; CONFORTO et al., 2014), uma vez que 0 Uso
de métodos tradicionais ndo entrega a flexibilidade e adaptabilidade necessarias para obter
sucesso nesse tipo de empreendimento. De acordo com o0 “Guia PMBOK?®” do PMI (2008)
existem varios métodos e técnicas de gestdo de projetos, especificos para cada processo de
gerenciamento. Nos projetos inovadores tem ocorrido desde a aplicacdo de métodos e técnicas
de gestdo como lean, gestdo total da qualidade e &gil, até articulagdes para mudanca
organizacional como participacdo em aliancas estratégicas (FEKRI e ALIAHMADI, 2008).

Dessa forma, em ambientes dindmicos o conceito de agilidade surge como uma forma
de obter a flexibilidade e velocidade necessérias para responder as mudancas desses ambientes,
mediante a combinacdo de tecnologias, métodos e técnicas associados as capacidades de
exploracdo, adaptacdo e responsividade (TOLFO et al., 2011; FEKRI e ALIAHMADI, 2008;
HOOPER, STEEPLE e WINTERS, 2001). De acordo com H. T. Goranson (1999)*, a agilidade
consiste em um conceito rico e oportuno que nao precisa ser traduzido unicamente e, entre as
definicdes pertinentes, € compreendido como a adaptabilidade. Em outras palavras, agilidade é
a capacidade de mudar para entregar resultados com menor custo, de melhor qualidade e mais
rapidamente, isto &, de ser mais rentdvel, em ambientes dindmicos e mutdveis (H. T.
GORANSON, 1999).

Para Loss e Crave (2011) a agilidade é consequéncia do rapido alinhamento de
organizacgOes altamente qualificadas que tornam-se capazes de mitigar suas fraquezas e ampliar
suas capacidades, visando participar de oportunidades colaborativas. Segundo Conforto,
Rebentish e Amaral (2014), a agilidade é uma competéncia da equipe - associada a habilidades,
cultura, capacidades, experiéncia e diversidade -, desenvolvida para torna-la capaz de atuar nos
ambientes dindmicos de projetos inovadores.

Nesse cenario, surgem as metodologias ageis para gestao de projetos - como o Extreme
Programming (XP), Scrum, Lean Development, entre outros -, visando apoiar a adaptagéo das
praticas consolidadas na realizacdo dos mesmos, assim como corroborar com a supera¢do do
desafio de criar novas ferramentas e métodos para especificidades dos ambientes (CONFORTO
e AMARAL, 2010), focando na resolucdo de problemas vindos da incerteza, sendo mais
adaptativas que preditivas (MISHRA e MISHRA, 2011; NOOR, RABISER e GRUNBACHER,
2008).

3 Prética de gestdo de projetos propostas pelo PMI (Project Management Institute).
4 Destaca-se que a referéncia de agilidade proposta por H. T. Goranson (1999) ndo estéa entre os resultados das
pesquisas nas bases de dados, mas considerando a sua relevancia para a literatura de agilidade foi inserida.
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De acordo com Highsmith, (2004) e Augustine e Payne (2005), o uso da gestdo agil
entrega um processo de aprendizado constante ao excluir o planejamento rigido, mantendo
processos realmente necessarios e controle do ciclo de vida do projeto, resultando no
desenvolvimento da auto-organizacao e autogestdo. Nicholls et al. (2015) salientam que adota-
la ndo elimina totalmente a preocupacdo com as restricbes de escopo, prazo e
recursos/orgamentos, no entanto, nos ambientes aos quais se aplica, o enfoque em
monitoramento frequente e reflexdo sobre priorizacbes e entrega de valor, tornam-se mais
eficientes que a tentativa de detalhar planejamento.

Deste modo, a gestdo agil consiste em um conjunto de valores, principios e préticas,
guiados por simplicidade e flexibilidade, que auxiliam os envolvidos no projeto a controlar as
incertezas, lidar com as mudancas constantes e os desafios de ambientes dindmicos como os de
desenvolvimento de solugdes inovadoras (HIGHSMITH, 2004; CONFORTO et al., 2014).
Corroborando com esse pensamento, Amaral et al. (2011) definem a gestdo agil como uma
abordagem baseada em um conjunto de principios, focados no desenvolvimento das pessoas,
da autogestdo, do trabalho colaborativo e da diminuicdo de disfungbes burocraticas para
aumentar performance, minimizar esforco e ampliar os niveis de inovacéo e valor agregado ao

usuério final.

2.4.1. Caracteristicas da gestéo agil

Os fundamentos do &gil®, assim como os valores e principios por tras deles, tornam
evidentes as aspiracdes da agilidade (LAANTI, SALO e ABRAHAMSSON, 2011; BECK et
al, 2001). O Manifesto Agil (Beck et al., 2001) evidencia como valores mais importantes da
abordagem: o valor das pessoas sobre processos e ferramentas; a prioridade da colaboracdo e
comunicacéo sobre burocracias; a importancia de desenvolver responsividade e; a importancia
de focar em um produto que atenda aos requisitos com exceléncia. Dentre os principios da
abordagem &gil, o Manifesto Agil (Beck et al., 2001) destaca: 0 aumento do retorno de um
investimento; o uso de entregas parciais de valor agregado; melhor resposta as mudancas; a
intensa colaboragdo e comunicagéo entre equipe, parceiros e cliente; 0 aumento da motivacéo
e auto-organizacdo da equipe; o ambiente de trabalho sustentavel e estavel; o crescimento
constante de produtividade e; o aumento da qualidade do produto final.

Em termos de utilizacdo, a aplicacdo da gestdo agil é associada ao uso de préticas e a
existéncia de possibilitadores (CONFORTO et al., 2014). Entre as praticas que diferenciam o

® Visando facilitar a leitura, ao longo desse texto o termo agil também é utilizado como uma simplificacdo para
abordagem agil.
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agil dos métodos tradicionais estdo: uso do conceito de visdo do produto; uso de ferramentas
simples e visuais; uso de ciclos iterativos de desenvolvimento, com participag¢do continua do
usuario e entregas parciais com valor agregado; envolvimento da equipe no planejamento e
monitoramento do projeto; uso de equipes auto-gerenciadveis e auto-direcionaveis; aplicacao
frequente de monitoramento e atualiza¢des no planejamento (CONFORTO et al., 2014; CHOW
e CAO, 2008).

O conceito de visdo consiste na utilizagdo de meios para motivar a equipe, guiar
planejamentos, facilitar a compreensdo dos objetivos e auxiliar na visualizacdo dos limites e
condigdes existentes, tanto com relacdo ao projeto, quanto ao produto resultane dele
(HIGHSMITH, 2004). Entre os meios para aplicar o conceito estdo a “caixa para visio” °,
descricdo da estrutura do produto, cartdo com caracteristicas e desempenho, folha de dados do
projeto, modelos de representacdo digital, modelos fisicos, entre outros (AMARAL et al.,
2011). Por sua vez, Pope-Ruark (2015) reforga que o conceito de ciclos iterativos esta associado
ao periodo de tempo definido para a equipe realizar um conjunto de atividades, em prol de
entregar resultados vinculados aos objetivos do projeto; destaca também que o planejamento €
realizado de forma que as atividades sejam “quebradas” em partes menores - passiveis de
realizacdo pela equipe no tempo requerido -, organizadas com uso de ferramentas visuais e de
acordo com a visao da funcionalidade desejada; salienta que o planejamento e monitoramentos
colaborativos sao realizados, por exemplo, mediante diversos tipos de reunides dindmicas para
identificacdo de prioridades, dificuldades, alinhamentos de objetivos, definicdo de tarefas, bem
como revisdo de artefatos entregues e reflexdo sobre o andamento geral, acdes necessarias para
manter a motivacgéo, a visdo e cumprir os objetivos.

Com relacdo aos possibilitadores - pré-condicGes e fatores para uso do &gil - destacam-
se: tipo de estrutura organizacional; presenca de equipes multidisciplinares; nivel de aceitacdo
de um novo processo de desenvolvimento; envolvimento do cliente/stakeholders, dos parceiros
e fornecedores no processo de desenvolvimento; experiéncia da equipe do projeto e do gerente;
tamanho (quantidade de pessoas) e dedicacéo total (tempo) da equipe do projeto e; localizagdo
da equipe. Outros possibilitadores com menor destaque também influenciam a escolha, como a
aceitacdo da metodologia, capacidade de reconfiguracdo dos processos, acesso facil a
informacdo, clareza de objetivos, complexidade do projeto, grau de inovagdo do projeto e
necessidade de atuacdo colaborativa (CONFORTO et al., 2014; CHOW e CAO, 2008).

® Uso de caixa fisica com informagGes descritivas do produto final.
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2.4.2. Transicdo e conflitos associados a gestdo agil

Atualmente, devido aos beneficios observados pelo uso da metodologia &gil, uma vasta
quantidade de empresas diz-se ageis ou manifestam interesse em adotar essa metodologia para
gestdo dos seus projetos. No entanto, adotar tal metodologia ndo é tarefa facil (QUMER e
HENDERSON-SELLERS, 2008; MISHRA e MISHRA, 2011), em especial em ambientes onde
existe longa experiéncia com metodologias tradicionais, como grandes empresas, onde existem
desafios criticos associados ao uso de gestdo agil, ligados aos processos de desenvolvimento e
negocios, assim como de pessoas (BOEHM E TURNER, 2005).

No entanto, existem formas de minimizar os conflitos, balanceando controle e
flexibilidade: preparacdo para transicdo, escolha adequada de processos, desenvolvimento de
arquitetura que apoie a combinacdo de praticas do tradicional com o &gil, realinhamento de
milestones, correta avaliacdo de riscos, renovacdes nas acdes de recursos humanos, gestao de
atitudes, questdes logisticas de alocamento, realizacdo de pilotos com a equipe e mudancas na
geréncia (BOEHM E TURNER, 2005; MISHRA e MISHRA, 2011). Desta forma, inclusive em
ambientes dificeis, € perceptivel para os envolvidos 0 aumento da colaboragéo, visibilidade e
transparéncia no planejamento e gestdo dos projetos (LAANTI, SALO e ABRAHAMSSON,
2011).

A preparacao para transicdo na adocdo do agil € essencial para o sucesso do projeto
(REIFER, 2002). Para realiza-la satisfatoriamente é preciso estimular o comportamento de
auto-organizacdo por meio do alinhamento entre agilidade, processos, pessoas, produto,
ferramentas e seus relacionamentos com governanga, monitoramento de recursos, riscos e
gestdo, assim como performance, politicas, procedimentos e estruturas organizacionais
(QUMER e HENDERSON-SELLERS, 2008; MISHRA e MISHRA, 2011).

Augustine e Payne (2005) apontam que frente aos desafios, geralmente, os gerentes
retornam as abordagens tradicionais. Essa realidade pode ser evitada com a composicdo de
equipes pequenas, uso de visdo como diretriz, uso de regras simples, fornecimento de
informagdes adequadas, realizagdo de uma gestdo leve em termos de controle e incentivo a
lideranca adaptativa e colaborativa. Nesse contexto, Javdani Gandomani e Ziaei Nafchi (2015)
propdem um framework apoiado no PDCA’ para auxiliar no processo de transicdo, abrangendo
duas categorias importantes: acdes estruturais, envolvendo a definicdo dos novos valores, uso

de iteragbes para transi¢cdo, de modo continuo e gradual e; atividades chave, envolvendo a

" PDCA é uma sigla para plan, do, check e act, representando as fases realizadas na aplicacdo dessa metodologia
destinada a busca de melhoria continua.



61

selecdo de praticas a serem aplicadas, adaptacdo da equipe e ambiente, disponibilizacdo de
apoio a transicao e; realizacao de ajustes.

A questdo do alinhamento entre projeto, cultura organizacional, equipe, clientes e
estratégias, assim como o entendimento da melhor estratégia agil a ser adotada em cada projeto
€ mandatdrio para obter resultados satisfatorios. Deste modo, por priorizar os impactos da
comunicacgédo, coordenacdo e controle na gestdo e utilizar somente processos, ferramentas,
procedimentos e documentacdo necessarios - apesar dos questionamentos acerca da caréncia de
documentacdo nos projetos - a metodologia agil pode ser adaptavel a diversos ambientes
(FERNANDEZ e FERNANDEZ, 2008; MELO et al., 2013).

Com relacéo a caréncia de documentagdo na abordagem &gil, Amritesh e Misra (2014)
abordam que isso pode tornar-se um problema para a gestdo do conhecimento na rede, se ndo
forem realizadas acdes em prol de adequar e otimizar a forma com que o conhecimento é
mantido. Entre as acOes para contornar esse desafio, estdo a manutencdo de um ambiente no
qual ocorra sustentabilidade da equipe, visando apoiar o processo de aprendizado em paralelo
com as atividades diarias do projeto e; a combinacdo com abordagem tradicional, visando
utilizar uma estrutura estratégica para gestdo do conhecimento, bem como compartilhamento e
transferéncia do mesmo (AMRITESH e MISRA, 2014).

2.4.3. Adaptabilidade da gestéo agil

Noor, Rabiser e Griinbacher (2008) ressaltam que a adaptabilidade também é um fator
importante para a transicdo e aplicacdo satisfatoria da gestdo agil. O uso em projetos para
planejamento de linhas de producdo indicou que nesses ambientes nem todos os valores e
principios do Manifesto Agil (Beck et al., 2001) sdo relevantes, levando a identificacdo de trés
pontos criticos para adaptacdes: familiaridade da equipe sobre o contexto do projeto, preparacdo
de todos os envolvidos e vontade de colaborar com a equipe. Corroborando com esse
pensamento, Conforto e Amaral (2010), Mishra e Mishra, (2011) e Conforto et al. (2014)
afirmam que adaptagBes podem ser realizadas mediante combinacgéo de praticas e técnicas,
assim como o casamento das abordagens tradicional e agil, que podem ser Gteis no controle do
ciclo de vida de projetos inovadores.

Nesse sentido, pesquisas destacam os aspectos positivos de utilizar a gestdo agil em uma
abordagem hibrida - combinada a metodologias tradicionais, de acordo com as necessidades de
diferentes projetos e contextos -, tendo em vista que futuamente essa habilidade sera uma
competéncia chave para lidar com projetos inovadores (CONFORTO, REBENTISH e
AMARAL, 2014). Pope-Ruark (2015) expde que essa combinagdo de estratégias tem sido
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abordada inclusive em cursos académicos para preparacdo de profisionais, em prol de melhor
prepara-los para responsabilidades que terdo em qualquer ambiente de atuacao..

Deste modo, apesar de amplamente aplicada em projetos de software, a gestdo agil pode
e tem sido aplicada em outros tipos de projetos de inovacdo em diferentes setores
(CONFORTO, REBENTISH e AMARAL, 2014; CONFORTO et al., 2014). Nesse contexto,
segundo Pope-Ruark (2015), apesar dos desafios enfrentados para transicdo, o foco em
processos adequados, auto-organizacao e colaboracdo tém aumentado a importancia dessa essa
abordagem também nos setores industriais, influenciando os programas académicos que
treinam profissionais para 0os mesmos. Apesar disso, existem restri¢cdes relacionadas aos
possibilitadores, como dedicacdo total da equipe, alocagdes de equipe multidisciplinares e
envolvimento de clientes e parceiros e também, restricGes do ambiente, como complexidade do
projeto e ciclo de vida extenso (CONFORTO et al., 2014).

2.4.4. Cotidiano pratico e tomada de decisao na gestéo agil

No cotidiano pratico, a metodologia agil exige amplo esfor¢o de planejamento com foco
no processo, almejando balancear controle e flexibilidade (PROCTER et al., 2011), e ndo na
quantidade de documentacéo resultante (BOEHM; 2002). Além disso, na préatica a caracteristica
que traz unicidade ao &gil reside na filosofia de tomada de deciséo colaborativa da equipe, ou
seja, a mudanca no papel do gestor de ndo mais decidir sozinho, mas conjuntamente e
informalmente com todos os envolvidos no empreendimento, influenciando sobremaneira o
ambiente de trabalho, em termos de motivacdo, performance e responsabilidades. Esta nova
realidade, exige alto nivel de confianca e coesdo na equipe para coibir conflitos (MCAVOY e
BUTLER, 2009; FERNANDEZ e FERNANDEZ, 2008).

Nesse contexto, a eficiéncia do uso do agil na gestdo de projetos inovadores depende de
como as pessoas interagem, devido a sua dependéncia das relacbes humanas. Assim, o maior
desafio ao adotar essa metodologia € obter um ambiente no qual a cultura organizacional com
base em seus ativos, valores e pressupostos basicos - representando a mentalidade de gerentes
e trabalhadores - permita seu uso de forma positiva (TOLFO et al., 2011). Entre as implica¢Oes
gerenciais do uso dessa abordagem estdo: o entendimento da agilidade como competéncia e ndo
método; da flexibilidade e simplicidade como elementos chave para agilidade; a necessidade
de estimular a autogestdo e auto-rganizacdo nas equipes; de adaptar a abordagem para a
necessidade do interessado (CONFORTO, REBENTISH e AMARAL, 2014) e; compreender
como a gestdo do portfélio dos projetos € influenciada pela utilizacdo dessa abordagem e quais

as melhores préaticas para sua realizacdo (Stettina e Horz, 2014).
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A questdo da performance da equipe também relaciona-se a tomada de decisdo na gestdo
agil. Drury-Grogan (2014) aborda essa preocupacdo ao relacionar objetivos que fundamentam
uma iteracdo — em termos de funcionalidade, cronograma, qualidade e satisfacdo do time -, bem
como as decisdes criticas que devem ser tomadas na equipe — em termos de qualidade, divisdo
de trabalho, ajustes da iteracéo e satisfagdo do time - com aspectos chave na gestdo de projetos
- escopo, tempo e recursos —, chamando a atengédo para a validade de realizar tal alinhamento e
trata-lo como objetivo em ac¢des de planejamento de iteracdo, em prol de ndo deixar de lado
esses importantes elementos da gestdo de projetos que auxiliam no monitoramento da
performance da equipe, assim como na entrega de resultados que satisfagam todos os

envolvidos.

2.4.5. Equipe agil

Segundo Reifer (2002) para entender se as metodologias ageis realmente entregam 0s
beneficios pregados é importante verificar a satisfacdo dos envolvidos em projetos que utilizam
suas praticas. Nesse contexto, Moe, Dingsgyr e Dyba (2010) destacam que entre os desafios
enfrentados pelas equipes ageis esta o impacto da mudanca de estilo de trabalho e gestdo.
Assim, a comunicacdo, orientacdo da equipe, lideranca, monitoramento, feedback, backup e
coordenacdo sdo 0s componentes necessarios para o trabalho conjunto. Corroborando com esse
pensamento, Melo et al. (2013) ressaltam a gestdo da equipe como o fator que mais influencia
na produtividade, em termos de necessidade de horas-extras, escolhas durante a composicao da
equipe e autogestdo. Para Conforto, Rebentish e Amaral (2014) a experiéncia prévia também é
relevante, em termos de desafios, riscos e ambientes ja vivenciados que podem auxiliar em
novos projetos inovadores; similarmente, a atitude da equipe no que tange a habilidade de tomar
decisbes e aceitar mudancas frequentes, fundamendada em um processo iterativo de
aprendizado para resolucao de problemas, ndo somente em processos para execuc¢do de passos,
também é essencial para a equipe agil.

Deste modo, almejando compreender a visdo da equipe sobre a gestdo agil, Drury-
Grogan (2014) identificou que os ciclos iterativos e forma de tomada de decisfes das equipes
ageis tem impacto direto no sucesso da gestdo do projeto, abrangendo aspectos de cronograma,
orcamento e qualidade. Nesse contexto, as equipe relacionam a utilizacdo de ciclos iterativos a
verificacdo de funcionalidade (atividades completadas ou ndo), cronograma, qualidade e nivel
de satisfacdo da equipe; enquanto a tomada de decisdo € relacionada a qualidade, diviséo de
trabalho, ajustes na iteracdo e nivel de satisfacdo da equipe. Assim, o cuidado com os ciclos

iterativos e a tomada de deciséo relacionam-se diretamente com a gestao.
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Para Hope e Amdahl (2011) o desafio de realizar uma colaboracdo satisfatéria com o
cliente final para especificacdo e desenvolvimento dos projetos, também € um ponto relevante
para a eqiupe. Para minimizar problemas é essencial a gestdo adequada do relacionamento,
almejando garantir comunicacao e alinhamento entre as partes. Além disso, é desejavel que o
envolvido seja qualificado o suficiente para colaborar ativamente com os objetivos do projeto
sem comprometer o planejamento.

Outro aspecto pratico importante relacionado a equipe, diz respeito ao desenvolvimento
da agilidade como uma competéncia do time, por meio da aplicacéo de praticas, ferramentas e
técnicas adequadas, combinadas a compreensdo de fatores criticos inerentes a estrutura
organizacional, tipo do projeto, caracteristica do time, entre outros; o reconhecimento desses
fatores é essencial para a combinacao adequada e maximizacdo da agilidade como competéncia
(CONFORTO, REBENTISH e AMARAL, 2014). Corroborando com esse pensamento,
Nicholls et al. (2015) destacam que a aplicacdo do agil € mais eficiente se 0 mesmo, tornar-se
um “estado de espirito”, isto €, uma forma de pensar que faz com que a equipe constantemente
busque por oportunidades de ganho de valor, mediante alteracdes eficientes no escopo do

projeto, influenciadas por mudancgas no ambiente.

2.4.6. Cenério atual de aplicacdo da gestao agil

Atualmente, muitos projetos sdo realizados com equipes globais, geograficamente
distribuidas (PERSSON, MATHIASSEN e AAEM, 2012), aumentando ainda mais a
necessidade de colaboracdo e desenvolvimento de confianca (PROCTER et al., 2011). A gestdo
agil auxilia a minimizar os desafios relacionados a comunicacdo, controle, confianca e
diferencas culturais, mediante o uso de estratégias para trabalho remoto garantindo processos
flexiveis; realizacdo frequente de reunides - em diferentes meios de comunicacdo - para
planejamento, status e alinhamento; compartilhamentos de informacdes e ferramentas;
comunicacdo eficiente e constante; gestao e apoio adequados (LEE e YONG 2009; PERSSON,
MATHIASSEN e AAEM, 2012).

Contribuindo com este pensamento, em projetos de larga escala distribuidos, Ollus et
al. (2011) ressalta o valor da existéncia de uma base de conhecimento, a conexdo com sistemas
legados, a avaliacdo de parceiros, utilizagdo de uma ontologia de parceiros para obter
capacidades e habilidades de forma semi-automatica, utilizacdo de graficos de desenvolvimento
e historico de parceiros. Devido complexidade e particularidades desses ambientes, 0 método
agil destaca-se como abordagem forte para gerenciamento, em especial nos aspectos intangiveis

de confianca e lideranca.
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Em ambientes onde ocorre o desenvolvimento de varios projetos em paralelo, Nicholls
et al. (2015) salientam a importancia expressiva da execugdo continua de agBes para
identificacdo e monitoramento de prazos de entregas e gerenciamento de escopo e de tarefas,
em prol de realizar priorizagdes, decisdes e alinhamentos nos tempos adequadados de cada
projeto envolvido. Outro ponto de destaque, considerando as caracteristicas da gestao agil e os
cenarios de aplicacdo, é a necessidade de novas metodologias de gerenciamento das empresas
ageis no ambiente de manufatura, sob uma visdo holistica, devido as especificidades desses
ambientes, considerando motivacdo, estratégia, capacidades e provedores (SHARIFI et al.,
2000; HOOPER, STEEPLE e WINTERS, 2001).

Com relagdo as restri¢ces do uso da gestdo agil em ambientes complexos de criacdo de
inovacdo ndo associada a software, é esperado que a metodologia agil evolua para sobrepor
esses obstaculos e entregar resultados positivos no desenvolvimento de projetos de diversos
tipos (CONFORTO et al., 2014). Tal evolugdo tem sido observada em diferentes setores como
consultoria, servigos financeiros, telecomunicacGes e institutos de pesquisa e educacao
(CONFORTO, REBENTISH e AMARAL, 2014).

De um modo mais amplo, Loss e Crave (2011) destacam a importancia do surgimento
de modelos de negécios que fornecam as caracteristicas necessarias para o dinamismo de
ambientes colaborativos de desenvolvimento de inovagfes, nos quais existem altos niveis de

complexidade e incerteza, constituindo-se em oportunidade de pesquisa.

2.5. ANALISE DA GESTAO AGIL DE REDES DE INOVACAO AUTO-
ORGANIZADAS

A discussdo sobre a necessidade de criarem-se novos mecanismos de estimulo a
inovacdo comumente recaird no entendimento de diversas formas de trabalhos colaborativas,
relacionadas a formacdo e funcionamento de novas estruturas organizacionais para fomentar
inovacdo como também, nos mecanismos de apoio a essas novas estruturas, considerando o0s
tipos de relacionamentos, processos, objetivos, fluxos de conhecimento, desafios, entre outros,
que ocorrem nessas ambientes e, portanto, influenciam e s&o influenciados por um sistema de
gestao.

O Quadro 7 (pagina 66) apresenta um compilado entre 0s principais assuntos relevantes
para a analise da gestdo agil de redes de inovacdo auto-organizadas, visando facilitar o

entendimento.
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Quadro 7 - Principais assuntos relevantes para analise

Item

Assunto

Referéncias relacionadas ao assunto

Mecanismos de estimulo a inovagao
(Redes de Inovacdo, Redes de Inovacédo
Auto-organizadas)

BATTERINK et al., 2010; BRENNAN e DOOLEY,
2005; BULLINGER, AUERNHAMMER e
GOMERINGER, 2004; CALIA, GUERRINI e MOURA,
2007; CORSARO, CANTU e TUNISINI, 2012;
CORSARU e CANTU, 2015; DILK et al., 2008; FREEL,
2003; GARDET e FRAIHA, 2012; HAKANSSON e
FORD, 2002; HARMAAKORPI e MELKAS, 2005;
KAUFMANN, LEHNER e TODTLING, 2003; LEVEN,
HOLMSTROM e MATHIASSEN, 2014; LOSS e
CRAVE, 2011; MASIELLO et al., 2015; OCDE, 2005;
PEKKARINEN ¢ HARMAAKORPI, 2006; PRINCE,
BARRET e OBORN, 2014; RAMPERSAD, QUESTER,
TROSHANI, 2010; RYCROFT e KASH, 2004,
RYCROFT, 2007; SODA, 2011; STEINER, GIL e
EHRET, 2010; TIDD e BESSANT, 2009; VAN AKEN
e WEGGEMAN, 2000

Mecanismos de apoio (Gestdo Agil)

AMARAL et al., 2011; AUGUSTINE e PAYNE, 2005;
CONFORTO e AMARAL, 2010; CONFORTO et al.,
2014; CONFORTO, REBENTISH e AMARAL, 2014,
FEKRI e ALIAHMADI, 2008; HIGHSMITH, 2004,
HOOPER, STEEPLE e WINTERS, 2001; LOSS e
CRAVE, 2011; MISHRA e MISHRA, 2011,
NICHOLLS et al, 2015; NOOR, RABISER e
GRUNBACHER, 2008; TOLFO et al., 2011

DefinigBes conceituais de redes de
inovacao

BATTERINK et al., 2010; DHANARAJ ¢ PARKHE,
2006; DILK et al., 2008; GARDET e FRAIHA, 2012;
GARDET e MOTHE, 2011; PEKKARINEN e
HARMAKKORPI, 2006; RAMPERSAD et al., 2010;
RYCROFT e KASH, 2004; VAN AKEN e
WEGGEMAN, 2000

Fundamentos da gestdo agil

AMARAL et al., 2011; AUGUSTINE e PAYNE, 2005;
CONFORTO e AMARAL, 2010; CONFORTO et al.,
2014; FEKRI e ALIAHMADI, 2008; HIGHSMITH,
2004; HOOPER, STEEPLE e WINTERS, 2001; LOSS e
CRAVE, 2011; MISHRA e MISHRA, 2011; NOOR,
RABISER e GRUNBACHER, 2008; TOLFOetal., 2011

DefinicGes da gestdo agil

AMARAL et al., 2011; CONFORTO et al.,, 2014;
CONFORTO, REBENTISH e AMARAL, 2014; H. T.
GORANSON, 1999; HIGHSMITH, 2004; NOOR,
RABISER e GRUNBACHER, 2008

Capacidade de adaptabilidade da gestéo
agil

BECK et al, 2001; BOEHM, 2002; CONFORTO e
AMARAL, 2010; CONFORTO et al, 2014,
CONFORTO, REBENTISH e AMARAL, 2014,
LAANTI, SALO e ABRAHAMSSON, 2011; MISHRA
e MISHRA, 2011; POPE-RUARK, 2015; PROCTER et
al.,, 2011; TOLFO et al., 2011

Caracteristicas das redes de inovagdo

ARRANZ e ARROYABE, 2012; BULLINGER,
AUERNHAMMER e GOMERINGER, 2004; CALIA,
GUERRINI e MOURA, 2007; CORSARO, CANTU e
TUNISINI, 2012; COWAN, JONARD e
ZIMMERMANN, 2007; DHANARAJ e PARKHE,
2006; DILK et al., 2008; DOLOREUX, 2004; FREEL,
2003; Gebauer, Nam e Parsche, 2005; GUBBINS e
DOOLEY, 2013; HAKANSSON e FORD, 2002;
HANSEN e BIRKINSHAW, 2007; HARMAAKORPI e
MELKAS, 2005; KONIG et al., 2011; KLERKX e
AARTS, 2013; LOWE etal., 2012; MARTINS, GILSON
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e MAYNARD, 2004; MASIELLO et al., 2015; OLARU
e PURCHASE, 2015; PEKKARINEN e
HARMAAKORPI, 2006; PERKS e MOXEY, 2011,
PRINCE, BARRET e OBORN, 2014; RYCROFT e
KASH, 2004; RYCROFT, 2007; TIDD e BESSANT,
2009

Caracteristicas da gestao agil

AMARAL et al., 2011; BECK et al, 2001; BOEHM e
HOGAN, 2012; BOEHM, 2002; CHOW e CAO, 2008;
CONFORTO et al., 2014; HIGHSMITH, 2004;
LAANTI, SALO e ABRAHAMSSON, 2011,
NICHOLLS et al. 2015; POPE-RUARK, 2015;
PROCTER et al., 2011; TOLFO et al., 2011

Projetos distribuidos

CONFORTO et al., 2014; HOOPER, STEEPLE e
WINTERS, 2001; LEE e YONG 2009; LOSS e CRAVE,
2011; NICHOLLS et al., 2015; OLLUS et al., 2010;
PERSSON, MATHIASSEN e AAEM, 2012; PROCTER
etal., 2011; SHARIFI et al., 2000

10

Gestéo de redes de inovagdo

ARRANZ e ARROYABE, 2012; BULLINGER,
AUERNHAMMER e  GOMERINGER, 2004,
CORSARU e CANTU, 2015; GARDET e FRAIHA,
2012; HARRISSON et al., 2001; JARVENPAA e
VALIKANGAS, 2014; KOLLECK e BORMANN,
2014; LEVEN, HOLMSTROM e MATHIASSEN, 2014,
MASIELLO et al., 2015; MOLLER e SVAHN, 2009;
MUZZ| e ALBERTINI, 2014; PERKS e MOXEY, 2011,
RAMPERSAD, QUESTER, TROSHANI, 2010;
RYCROFT e KASH, 2004, SMART, BESSANT e
GUPTA, 2007; SODA, 2011, VAN AKEN e
WEGGEMAN, 2000

11

Gestdo 4gil: Coordenacéo

BATTERINK et al., 2010; DHANARAJ e PARKHE,
2006; KLERKX e AARTS, 2013; OLARU e
PURCHASE, 2015; PRINCE, BARRET e OBORN,
2014

12

Gestdo agil: Comunicacdo e gestdo do
conhecimento

BRENNAN e DOOLEY, 2005; GUBBINS e DOOLEY,
2013; HARMAAKORPI e MELKAS, 2005; HARRIS,
COLES e DICKSON, 2000; OLLUS et al., 2010;
PRINCE, BARRET e OBORN, 2014

13

Gestdo agil: Ferramentas

KAUFMANN, LEHNER e TODTLING, 2003;
BULLINGER, AUERNHAMMER e GOMERINGER,
2004; LOSS e CRAVE, 2011; MICHAELIDES et al.,
2013

14

Gestdo 4gil: Tomada de decisdo

CONFORTO, REBENTISH e AMARAL, 2014,
DRURY-GROGAN, 2014, FERNANDEZ e
FERNANDEZ, 2008, MCAVOY e BUTLER, 2009;
STETTINA e HORZ, 2014

15

Gestdo 4gil: Forma de trabalho da
equipe

CONFORTO, REBENTISH e AMARAL, 2014,
CORSARU e CANTU, 2015; DRURY-GROGAN,
2014; HOPE e AMDAHL, 2011; MELO et al., 2013;
MOE, DINGS@YR e DYBA, 2010; NICHOLLS et al.,
2015; REIFER, 2002

16

Gestdo agil: Transicao

AMRITESH e MISRA, 2014; AUGUSTINE e PAYNE,
2005; BOEHM e TURNER, 2005; FERNANDEZ e
FERNANDEZ, 2008; JAVDANI GANDOMANI e
ZIAElI NAFCHI, 2015; LAANTI, SALO e
ABRAHAMSSON, 2011; MELO et al., 2013; MISHRA
e MISHRA, 2011; QUMER e HENDERSON-
SELLERS, 2008; REIFER, 2002
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Para facilitar o entendimento, a Figura 2 (pagina 72) ilustra a relagdo entre tais assuntos,
relevantes para de anélise da gestdo agil de redes de inovacao auto-organizadas:

Entre os mecanismos de estimulo, as redes de inovacao e, em especial, as redes de
inovacao auto-organizadas destacam-se por entregarem em suas caracteristicas e definigdes o
solo fértil necessario para que as empresas inovem (Item 1 do Quadro 7). Porém, inovar nesses
ambientes sé é possivel se houverem mecanismos que apoiem a busca pela inovagao, ou seja,
mediante gestdo eficiente. Na Figura 2 (pagina 72) essa dinamica € ilustrada com os itens A, B
e C identificados na legenda.

Nesse contexto, onde a gestdo é critica e desafiadora, a abordagem de gestéo agil possui
as caracteristicas e preposicdes necessarias para fornecer apoio a projetos de inovacdo em
ambientes com alto nivel de incerteza; com alto grau de complexidade; envolvendo diferentes
interessados. 1sso deve-se a entrega da flexibilidade, adaptabilidade e velocidade necessarias,
por meio de um processo de aprendizado constante, coibicéo de planejamento rigido e estimulo
a auto-organizacdo (Item 2 do Quadro 7). Na Figura 2 (pagina 72) essa dindmica € ilustrada
com os itens A e B identificados na legenda.

Desse modo, um alinhamento entre as redes de inovacao auto-organizaveis e a gestao
agil pode ser realizado, uma vez que ambos apresentam uma regido conceitual comum: aumento
da capacidade competitiva, através da inovagdo. Essa regido comum abrange aspectos de
estimulo, no caso das redes de inovacdo auto-organizadas, e de apoio e suporte, no caso da
gestdo agil, identificadas com a analise das definicdes e caracteristicas de ambos. Na Figura 2
(pagina 72) essa dindmica € ilustrada com o item lidentificado na legenda.

Analisando as distintas defini¢cdes conceituais de redes de inovacao propostas (Item 3
do Quadro 7), conjuntamente com os fundamentos da gestdo agil de focar em projetos
inovadores (Item 4 do Quadro 7), suas defini¢bes (Item 5 do Quadro 7) e sua capacidade de
adaptabilidade (Item 6 do Quadro 7), é possivel identificar a aplicabilidade do agil nesses
ambientes de elevada incerteza, complexibilidade, com intensas interagGes, equipes com perfis
distintos e envolvimento de varios parceiros; devido a priorizacdo do agil na comunicacéo,
coordenacdo e controle adequados para ambientes colaborativos. Na Figura 2 (pagina 72) essa
dindmica € ilustrada com o item 2 identificado na legenda.

A andlise das distintas caracteristicas das redes de inovacdo (Iltem 7 do Quadro 7)
indicam que o sucesso da rede depende do foco da gestdo em todos os agentes envolvidos; da
correta definicdo, alinhamento e monitoramento dos objetivos, atividades e responsabilidades;
do aprendizado constante; da otimizacdo das interagOes, balanceando informalidade e

formalidade; de como a lideranca é realizada; da recombinacdo de competéncias; da
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adaptabilidade; do contato com clientes; do compartilhamento de conhecimentos; do
comportamento dindmico; da construcdo de atmosfera de confianga que garanta fluidez nas
interacbes; da sinergia entre processos tecnoldgicos, estrutura e governanca; do
desenvolvimento de redes distribuidas geograficamente; da heterogeneidade de atores. Todos
esses fatores criam a necessidade de uma gestdo que minimize conflitos e fornega as
ferramentas necessarias para o alinhamento de atividades e objetivos, levando ao sucesso da
rede. Na Figura 2 (pagina 72) essa dindmica € ilustrada com o item 3 identificado na legenda.

Nesse cenario, com base nas definicdes da gestdo agil (Item 5 do Quadro 7), suas
caracteristicas (Item 8 do Quadro 7), capacidade de adaptabilidade (Item 6 do Quadro 7) e
aplicabilidade para projetos distribuidos geograficamente (Item 9 do Quadro 7) é criado o
arcabouco necessario para permitir o trabalho nas redes, considerando a simplicidade e
flexibilidade requeridas para lidar com alteracbes e desafios; um conjunto de valores,
principios, praticas e possibilitadores que auxiliam a realizar a gestdo tanto no recorte macro -
considerando escolha de parcerias, interacbes entre os diversos elos, transferéncia de
conhecimento — quanto micro - a nivel de projetos na rede, envolvendo cotidiano de atividades,
desenvolvimento de confianga, cronogramas, comunicacdo, acesso a informacdo, forma de
trabalho e ferramentas de apoio -; assim como ferramentas e estratégias para trabalho remoto,
incentivando as caracteristicas de autogestdo e auto-organizacdo dos envolvidos. Na Figura 2
(pagina 72) essa dinamica € ilustrada com o item 3 identificado na legenda.

Do mesmo modo, os aspectos relacionados a realizacdo da gestdo de redes de inovacao
(Item 10 do Quadro 7) devem ser alinhados com as caracteristicas desses ambientes,
compreender liderancga, comunicacao, gestdo do conhecimento e o uso de ferramentas. Assim,
a gestdo deve ser adaptavel; proativa; possuir um estilo de coordenacdo que reduza incertezas,
comportamentos oportunistas e realize distribuicdo balanceada de poder; realizar
adequadamente o planejamento de atividades e recursos; envolver grande esforco de
coordenacdo focada em transparéncia, comunicacdo, conflitos e objetivos; deve também,
considerar as necessidades dos interessados, diversidades da equipe e ciclos de vida dos
projetos; manter um portfolio de estratégias adequadas para a complexidade do ambiente;
incentivar praticas harmoniosas; formar um ambiente que fortalega a confianca e criatividade;
manter a eficiéncia da comunicacgéo e P&D, mesmo em cenarios criticos. Na Figura 2 (pagina
72) essa dinamica é ilustrada com o item 4 identificado na legenda.

Nesses ambientes a coordenacdo (Item 11 do Quadro 7) tem as fungdes de tomar

decisbes que promovam o crescimento da rede como um todo; atuar de forma sistémica, por
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meio de intermediarios; influenciar a rede de forma analitica e gerencial. A comunicacao e
gestdo do conhecimento (Item 12 do Quadro 7) devem fortalecer a confianca. As ferramentas
(Item 13 do Quadro 7) utilizadas devem facilitar o acesso as informacbes e a tomada de
decisbes; aumentar a eficiéncia da comunicacao e da escolha de parceiros; auxiliar no fluxo de
conhecimento e apoiar os modelos de negocios ageis. Na Figura 2 (pagina 72) essa dindmica é
ilustrada com o item 4 identificado na legenda.

Nesse cenario, a gestdo agil apoiada nas suas caracteristicas (Item 8 do Quadro 7),
como capacidade de adaptabilidade (Item 6 do Quadro 7), modo de tomada de deciséo (Item
14 do Quadro 7), forma de trabalho da equipe (Item 15 do Quadro 7) e aplicabilidade para
projetos distribuidos (Item 9 do Quadro 7) entrega 0s elementos essenciais para a gestdo das
redes de inovacdo e dos projetos colaborativos nela realizados, destacando-se: a aplicacédo de
seus valores, principios, praticas e analise de possibilidades, que permitem a atuacdo frente a
incertezas e alteracOes; adaptabilidade para coordenacgéo de distintos tipos de projeto, focando
em eficiéncia e satisfacdo dos envolvidos; realizacdo de tomada de decisdo colaborativa;
satisfacdo da equipe envolvido, dada sua influencia no sucesso do empreendimento; diretrizes
para envolver adequadamente clientes e outros atores externos; gestdo de equipes globais,
distribuidos geograficamente, com acGes para coibir conflitos e improdutividade. Na Figura 2
(péagina 72) essa dindmica € ilustrada com o item 4 identificado na legenda.

As questdes relacionadas a transicdo (Item 16 do Quadro 7) da gestédo tradicional para
agil também devem ser consideradas na gestdo de redes de inovacdo auto-organizadas, uma vez
gue impactam diretamente na eficiéncia e dada a dificuldade de aplica-la em ambientes que ndo
possuem os possibilitadores do agil e/ou estejam acostumados com metodologias tradicionais.
Dessa forma, € importante preparar a rede de inovacdo para essa abordagem, estimulando o
comportamento de auto-organizacdo, por meio de alinhamentos envolvendo agilidade,
processos, pessoas, riscos, gestdo, performance, politicas, cultura organizacional, estratégias,
entre outros; minimizando o abandono da transi¢do. Na Figura 2 (pagina 72) essa dinamica é
ilustrada com o item 5 identificado na legenda.

Desse modo, com base nas andlises da regido comum entre as redes de inovagdo auto-
organizadas e a gestdo agil é possivel identificar elementos que justificam sua atuacao conjunta.
Entre eles estdo: a motivacdo em inovar, foco em aprendizado e colaboragéo, tomada de deciséo
descentralizada, estimulo da confianca, foco na eficiéncia da comunicacdo, busca por
transparéncia e clareza, necessidade de alinhar objetivos, envolvimento de diferentes atores,
gerenciamento direcionado para minimizar e resolver conflitos, utilizagdo de ferramentas para

gestdo de conhecimento e trabalho remoto, flexibilidade, adaptabilidade, auto-organizagéo,
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balanceamento entre formalidade e informalidade e priorizagdo para gestdo coordenada e
controlada, mas sem rigidez de processos.



72

Redes de Inovagao Auto-organizadas

2 Defini¢oes
2 =
Caracteristicas 2 Gestdo de Redes
auto-organizaco atores heterogéneos C coordenagdo proatividade adaptabilidade
projetos complexos calaboracio confiancga comunicagao flexibilidade
A . gestdo do
compartilhamentos incertezas red. conflitos conhecimento ferramentas
I % & £ 4
3 3 3 3 4 4 4 4 4 5

Estimular inovagao

Gestdo Agil | T
Projetos Distribuidos .4~ A/ Fernecer APOIO 4 =
o Inovagao Equipe Agil
aplicabilidade
B auto-gestdo aprendizado
N colaboracdo  confianca
Definigdes Adaptabilidade "j l m—
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Fundamentos auto-organizagdo  visdo Tomada de Decisao Transi¢ao
valores  principios flexibilidade  simplicidade colaborativa formalidade
S +
comunicagdo descentralizada informalidade

praticas

Definigdes apontam os objetivos das redes de inovacio e da gestao agil Permitem aplicabilidade do agil na gestdo das redes de inovagdo PlaneJalr e?ltransmao do tradicional
para o 4gi

Mecanismos do agil que apoiam os objetivos das redes de inovagdo n Facilitam o trabalho no ambiente de redes de inovacdo

Alinhamento de objetivos em comum n Elementos essenciais para gestdo de redes de inovagdo e dos projetos que nela ocorrem

Figura 2- Gestdo agil de redes de inovagdo auto-organizadas (areas comuns/aplicabilidade)
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2.6. CONSIDERACOES DA REVISAO

O aumento nos niveis de competitividade fomenta as acGes em prol de inovagdes que
entreguem diferenciais para vencer desafios, atingir novos mercados e atender as necessidades
e exigéncias dos consumidores, alinhadas as questdes de viabilidade de custo, recursos e time-
to-market.

Frente a esse cenario, as organiza¢des tém buscado novas formas de estimular a criagéo
de inovacdo, mediante a utilizacdo de novas estruturas organizacionais, facilitadas pelos
avancos tecnoldgicos. As redes de inovacdo auto-organizadas e a gestdo agil surgem em
resposta a essa necessidade, influenciando a forma de desenvolvimento de inovagdes e
realizacdo de negdcios.

Atuar em redes de inovacdo significa atuar colaborativamente, mediante o
compartilhamento de riscos, conhecimentos, recursos e objetivos. Apesar dos beneficios desses
ambientes, diversos fatores precisam ser considerados para que a rede resulte em sucesso,
refletido na criacdo de inovacoes.

Devido a alta quantidade de interacfes, processos, interesses e culturas organizacionais
envolvidos, a gestdo das redes de inovacgdo auto-organizadas € um dos fatores decisivos para a
eficiéncia da rede e alcance dos objetivos definidos, mediante correto balanceamento entre
formalidade e informalidade.

Apesar da importancia dessas redes, existe pouca literatura nesse campo, assim como
instrumentos adequados para planejamento e coordenacdo, sendo que as propostas existentes
ndo fornecerem todas as caracteristicas necessarias. Desse modo, a gestdo agil aparece como
possibilidade para suprir essa lacuna, devido as suas caracteristicas de flexibilidade e
adaptabilidade.

Assim, a contribuicdo deste capitulo esta na identificacdo e apresentacdo de
justificativas que corroborem com a aplicabilidade da gestdo agil nos ambientes de redes de
inovagao auto-organizadas. Para isso, procurou-se identificar uma regido comum entre as duas

areas e dessa forma, colaborar com literatura da area de gestdo de redes de inovagao.
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3. MODELO ATUAL E IDENTIFICACAO DAS NECESSIDADES DE
MUDANCA

Conforme previamente abordado, existem varios desafios associados a redes de
inovacdo, tornando a coordenacdo adequada essencial para o alcance do sucesso e
fundamentada no foco dado a todos os envolvidos, em temos de defini¢do, alinhamento e
monitoramento de objetivos, tarefas e responsabilidades. Também foi salientada a possibilidade
de aplicacdo da abordagem &gil nesses ambientes, tendo em vista sua flexibilidade e
adaptabilidade.

Apesar da possibilidade de aplicacéo, é importante verificar previamente se o ambiente
no qual deseja-se realizar a transi¢cdo apresenta ou ndo os possibilitadores, apontados pela
literatura, para uso da abordagem agil, suavizando o processo de mudanca, por meio de
planejamento adequado e; minimizando as chances de uma possivel transicdo resultar em
esforcos perdidos e frustragcbes nos agentes envolvidos. Esses possibilitadores podem ser
traduzidos como requisitos que motivam e facilitam a implantacéo e; sua identificacdo recai no
processo de planejamento da transicdo - requerendo atencdo e disposicao dos envolvidos.

Nesse contexto, apresenta-se neste capitulo as fases exploratoria e aprofundada de uma
pesquisa-acdo para planejamento da transicdo, abrangendo a identificacdo dos requisitos que
justificam a aplicacdo da abordagem 4&gil para solucionar problemas praticos relacionados a
gestdo, no ambiente observado. Isso é feito por meio da modelagem de dois estados da unidade
de analise: atual e da necessidade de mudanca. Os Apéndices A e B apresentam detalhamento

dos questionarios e dos processos que serdo apresentados nas proximas segoes.

3.1. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS DE UMA PESQUISA A(;AO

A modelagem dos estados atual e da necessidade de mudanca da unidade de anélise,
envolveu a aplicacdo de questiondrios para coleta de dados. Entre eles um conjunto de questdes
verificou: as caracteristicas de redes de inovacao auto-organizadas identificadas na unidade de
analise; a visdo sobre a forma de gestdo da rede e dos projetos conduzidos na mesma; 0s
elementos que apoiam a gestdo agil nesse ambiente e; os principais elementos que otimizariam

a gestdo da rede e de seus projetos.
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3.1.1. Analise dos questionarios

Com a analise dos dados dos treze participantes® do Centro de pesquisas - com perfis
divididos entre analista, auxiliar administrativo®, engenheiro e gerente — verifica-se que 61,5%
ndo possuem conhecimento sobre o que é uma rede de inovagéo; 53,8% tiveram algum contato
prévio com gestdo agil*° e; 92,3% observam a atuacdo de atores internos e externos nos projetos
em desenvolvimento. Os participantes também identificam caracteristicas de redes de inovacao
no ambiente, bem como de auto-organizacdo. Dentre as caracteristicas de redes de inovacao,
92,3% acreditam atuar em projetos para inovacdo; 100% verificam relagbes de parceria nos
mesmos; 76,9% observam que existem agdes de compartilhamento; 84,6% destacam o forte
trabalho colaborativo; 61,5% indicam a elevada capacidade para geragdo de conhecimento e;
100% verificam o desenvolvimento de mais de um projeto em ambiente de rede. Dentre as
caracteristicas associadas a auto-organizacdo, 92,3% dos participantes acreditam que os atores
tem iniciativas proprias nos projetos; 61,5% veem mudancas espontaneas na estrutura e; 76,9%
observam espontaneidade nos atores para solucionar problemas. Verifica-se também, que
apesar de ndo ter conhecimento especializado sobre redes de inovacdo, 76,9% dos participantes
tém consciéncia de atuar em um ambiente colaborativo e, parcelas pouco expressivas,
dividiram-se entre afirmar que muitos dos colegas na rede tem essa mesma visao (38,5%) ou
que poucos tem consciéncia (38%).

Com relacdo a visdo sobre a forma de gestdo vigente na rede, ao conduzir varios
projetos: 46,2% nédo identificam uma forma definida. Entre os comentarios fornecidos, estdo a
visualizacdo de gestdo baseada na execucdo, no senso de urgéncia e com analise dos requisitos
e tomada de decisdo fundamentada na experiéncia do grupo; ocorréncia de tarefas e atividades
"soltas" e ndo hd uma metodologia bem definida; existe "um modo de fazer", mas sem
padronizacdo; cada pessoa executa sua tarefa de forma individual, minimizando o acesso ou
visdo dos acontecimentos pelos demais. Com relacdo a gestdo dos projetos que ocorrem na rede:
84,6% os compreende como sendo colaborativos, tendo o esforco em comunica¢do como
elemento principal para solucéo de problemas (61,5%), com compartilhamento de recursos e
tarefas (61,5%) e desenvolvidos por atores com sentimento de equipe (69,2%) e solicitos para
ajudar (61,5%); por outro lado, somente 38,5% acreditam que a definig&o de atividades ocorre

colaborativamente, que a forma de gestéo para os projetos da rede é sempre a mesma (15,4%)

8 Oriundos da unidade da empresa na qual a pesquisa-acdo é realizada, com perfis distintos em que 46,2% atuam
nos projetos da rede desde seu inicio, 46,2% ndo atuam e 7,7% néo sabem.

® Atuam como apoio técnico na unidade de anélise.

10 46,2% dos participantes ndo tiveram contato prévio com gestdo agil.
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e, ainda, que leva em conta as caracteristicas da rede de inovacgdo (7,7%). A porcentagem de
participantes que acreditam que gestdo deve ser otimizada é elevada (84,6%).

Os comentarios indicam centralizacéo de acGes e informacgdes em poucos, dificultando
a gestdo de conhecimento e consequentemente a insercdo de outros membros na equipe; existe
resisténcia & mudancgas em alguns, por apego a rotina ou por imaginar que mudangas podem
tornar a tarefa ainda mais complexa; ocorrem falhas na adocéo de ferramentas em todos os
setores envolvidos; separacdo entre 0s setores prejudica o projeto; falta formalizacdo sobre
como lidar com os problemas operacionais e falta equipe dedicada para tal; ocorre sobrecarga
em alguns para tarefas que poderiam ser feitas por outras pessoas.

Com relagdo a aplicabilidade da gestdo &gil, os participantes apontaram a ocorréncia de
diversos elementos que apoiam a transicdo: incerteza nos projetos, refletida por mudancas
frequentes e gestdo do conhecimento ineficiente (100%); responder mais rapidamente a
demandas (92,3%); necessidade de adaptabilidade e flexibilidade (76,9%); ocorréncia e
necessidade de envolvimento dos clientes e outros atores, otimizar prazos e falta de clareza
sobre os objetivos (84,6%); gestdo critica e desafiadora (53,8%); necessidade de minimizar
burocracrias (46,2%); dificuldade em acessar informacdes (76,9%). Com relagéo aos principais
elementos que otimizariam a gestdo: uso de ferramentas visuais para organizacao de tarefas e
comunicacdo, a formacdo de equipes auto-organizadas e a adaptacdo da gestdo agil de acordo
com cada subprojeto (100%); uso de conceito de visdo pode auxiliar a equipe e envolvimento
de clientes e demais parceiros e atualizacdo frequente do planejamento (92,3%); foco nas
pessoas e uso de ciclos iterativos de desenvolvimento e presenca de influenciadores (equipe de
planejamento e monitoramento) (84,6%); realizacdo de entregas parciais com valor agregado
(61,5%).

Entre os comentarios sobre otimizacdo, estdo a visualizacdo global de ocorréncias e
objetivos, ampliacdo da participacdo da equipe para entender o funcionamento da rede, 0s
papéis e as inter-relacdes; combinacdo de estratégias e ferramentas de acordo com os distintos
perfis; aplicacdo de abordagens distintas para os distintos tipos de demandas - desenvolvimento

de inovagdes e operacionais.

3.1.2. Modelagem de empresas da pesquisa-a¢ao (AS-1S)

Para facilitar a verificacdo dos elementos associados a gestdo que afetam o desempenho
da unidade de analise e como eles estéo vinculados ao cotidiano pratico do projeto, o conjunto
de submodelos segue o recorte em “macro” — foco na rede - e “micro” — foco nos projetos

colaborativos da mesma, relacionados ao Centro de pesquisas. Salienta-se que 0s elementos
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representados em cor azul nos submodelos estdo associados a andlise da necessidade de

mudanca que sera apresentada posteriormente.

3.1.2.1. Modelo de Objetivos

Conforme a Figura 3 (pagina 79), para gerar inovacdo no segmento de gestdo de
transportes (Objetivo 1) é preciso gerar e transferir conhecimento (Objetivo 1.1). A existéncia
de atores motivados e com meios para inovar (Oportunidade 1), a necessidade de solugdes que
otimizem o segmento (Oportunidade 2), bem como os demais objetivos da rede (Objetivos 2 a
5) apoiam esse objetivo (Objetivo 1); enquanto as regras para acdo e divulgacdo em prol de
alcancé-lo podem restringi-lo (Politica 1).

Demandas por melhoria da visibilidade de atuagéo dos envolvidos (Objetivo 2.1), por
reconhecimento das diferentes necessidades e vontades (Objetivo 2.2), por aumento na
qualidade dos servicos (Objetivo 2.3), por compartilhamento de resultados (Objetivo 2.4) e por
garantia de apoio técnico (Objetivo 2.5) impulsionam a aplicacdo de novas tecnologias para
gestdo de transporte (Objetivo 2). Esse objetivo (Objetivo 2) é apoiado por eventos de
premiacdo que ocorrem no segmento (Oportunidade 3) para motivar 0 investimento em
melhores tecnologias e servigos.

Por sua vez, o objetivo de gerar padrdes para disseminar melhores praticas no segmento
(Objetivo 3), visa estimular ambientes similares a buscar melhorias para prestacéo de servicos
de transporte no pais (Oportunidade 4).
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Figura 3 - Modelo de objetivos - asis (Parte 1/2)
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Conforme a Figura 4 (pagina 81), o objetivo de melhorar a visibilidade na rede (Objetivo
4) apoia o desenvolvimento de solucGes robustas (Objetivo 5) e, juntos, apoiam a geracédo de
inovacdo (Objetivo 1). Tais objetivos podem ser analisados no detalhamento dos projetos
colaborativos que ocorrem na rede, em especial, no &mbito do Centro de pesquisas.

Para melhorar a visibilidade (Objetivo 4) € necessario que esse ator facilite a
identificacdo de problemas (Objetivo 4.2) e auxilie no controle das atividades (Objetivo 4.1)
sem imposicOes, respeitando a transferéncia mensal do conhecimento gerado (Politica 2) e
compreendendo que a liberacdo de recursos esta atrelada aos resultados alcancados e entregues
(Politica 3).
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3.1.2.2. Modelo de Regras de Negdcios

Conforme a Figura 5 (pégina 83), para gerar inovacdo no segmento de gestdo de
transportes e pedagiamento (Objetivo 1) é importante estimular livre concorréncia e dindmica
de precos favoravel (Regra 1) e também, a P&D*! (Regra 6). A aplicacio de novas tecnologias
(Objetivo 2) ocorre mediante o estimulo da livre concorréncia e dindmica de precos favoravel
no segmento (Regra 1), promog&o de eventos de premiacao para motivagdo (Regra 5) e também,
devido a ocorréncia de P&D (Regra 6).

Para gerar padrdes para disseminar melhores praticas no segmento (Objetivo 3) é
necessario buscar qualidade nas solucGes desenvolvidas (Regra 2), regulamentar e fiscalizar
adequadamente os servigos (Regra 3), estimular P&D (Regra 6) e considerar 0s requisitos e
opiniBes vindos de todos os atores envolvidos na rede (Regra 4), atraves do uso de canais claros
para comunicacdo (Regra 4.1) e da promocao de foruns e workshops para acompanhamento e
discussoes (Regra 4.2).

No recorte dos projetos colaborativos que ocorrem na rede, para melhorar a visibilidade
de objetivos e acdes (Objetivo 4) é importante que Centro de pesquisas atue com imparcialidade
nas definicdes (Regro 8), transparéncia (Regra 12), utilize os meios de comunicacao acordados
(Regra 13) e alerte sobre os problemas (Regra 7), visando auxiliar na busca por solugdes (Regra
7.1) e na formalizacgdo da situacéo para interessados (Regra 7.2).

Ainda no ambito dos projetos, a juncdo dos compromissos de responder 0s requisitos
dos envolvidos (Regra 9), buscar qualidade (Regra 10) e, sempre que possivel, promover o uso
de softwares livres e tecnologias homologadas (Regra 11), apoiam o desenvolvimento de

solugdes robustas para o segmento (Objetivo 5).

11p&D é uma sigla para Pesquisa e Desenvolvimento.
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3.1.2.3. Modelo de Atores e Recursos

Conforme o recorte macro na Figura 6 (pagina 85), a Agéncia Reguradora de transportes
(Unidade organizacional 1) prové sistemas e servicos (Recursos 1 e 3) para 0 segmento;
estimula e prové tecnologias (Recurso 2) e; gerencia e prové recursos financeiros (Recurso 4).
Para atingir os objetivos, relaciona-se diretamente (Unidades organizacionais 2, 3, 4 e 5) e
indiretamente (Unidades organizacionais 6 e 7) com 0s outros atores.

O Centro de pesquisas (Unidade organizacional 2) desenvolve e mantém sistemas e
tecnologias (Recursos 1 e 2); prové servicos (Recurso 3) e; necessita de recursos financeiros
(Recurso 4). Também relaciona-se com os demais atores para atingir os objetivos da rede
(Unidades organizacionais 1, 3, 4, 5, 6 e 7), por vezes assumindo o papel de OCD?*? (Unidade
Organizacional 7).

A Prestadora de Servigcos (Unidade organizacional 3) prové servicos (Recurso 3) e
necessita de recursos financeiros (Recurso 4). Mantém os dois relacionamentos ja citados.

A Concessionaria de rodovias (Unidade organizacional 4) prové e necessita de servigos
(Recurso 3), bem como prové recursos financeiros (Recurso 4). Além dos dois relacionamento
ja citados, mantém outros (Unidades organizacionais 5 e 6). Por sua vez, a Operadora de
servicos (Unidade organizacional 5) necessita dos servicos da rede (Recurso 3) e mantém trés
relacionamentos ja mencionados.

O Fornecedor (Unidade organizacional 6) prové tecnologias (Recurso 2) para a rede,
mediante recursos financeiros (Recurso 4). Mantém os trés relacionamentos citados, conforme
demanda dos outros atores.

Por fim, a OCD (Unidade organizacional 7) fornece servicos (Recurso 3) para
homologacéo de tecnologias, mediante o recebimento de recursos financeiros (Recurso 4) e sob

demanda da Agéncia Reguladora (Unidade organizacional 1).

120CD é uma abreviagdo para Orgdo Certificador Designado que homologa softwares e hardwares.
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Conforme a Figura 7 (pagina 87), trés atores principais séo identificados no projeto
analisado. A Agéncia Reguladora (Unidade organizacional 1) com trés diretorias principais
envolvidas: a Administrativa (Unidade individual 1) que cuida de aprovacdes (Papel 1),
propagacOes (Papel 2), eventos (Papel 3), decisbes técnicas (Papel 4) e participa no
planejamento de inovacdes (Papel 6); a de Tecnologia da Informagéo e Operacdes (Unidade
individual 2) que realiza acompanhamentos (Papel 5), controla agdes necessarias (Papel 10),
participa do planejamento de inovacgdes (Papel 6), regula e fiscaliza (Papel 8) e; a Financeira
(Unidade individual 3) que participa do planejamento de inovacdes (Papel 6), realiza
pagamentos (Papel 7) e libera recursos (Papel 9).

O Centro de pesquisas (Unidade organizacional 2) envolve trés setores no projeto. O
primeiro setor é o de Sistemas (Unidade organizacional 2.1) com gerente (Unidade individual
7) comunicando e controlando acdes (Papel 13), participando do planejamento de inovacdes
(Papel 6), definindo tarefas e alocacdes (Papel 14) e gerando relatdrios e analises (Papel 16). A
equipe de analistas (unidade individual 8) participa do planejamento de inovacdes (Papel 6),
gera relatérios e analises (Papel 16), atua em tarefas e atendimentos (Papéis 15 e 17), no
desenvolvimento de novas tecnologias (Papel 24) e em visitas técnicas (Papel 25). A equipe de
suporte (Unidade individual 9), por sua vez, realiza tarefas fixas diariamente (Papael 15). O
segundo setor & o Administrativo Financeiro (Unidade organizacional 2.2) com gerente
(Unidade individual 10) controlando recursos (Papel 18) e formalizando entregas (Papel 19) e
analistas (Unidade individual 11) também associados ao controle de recursos (Papel 18). O
terceiro setor é a Diretoria (Unidade organizacional 2.3) com diretor (Unidade individual 6)
prospectando novas oportunidades na rede (Papel 11) e orientando a equipe de modo geral
(Papel 12).

Por fim, a Prestadora de Servigos (Unidade organizacional 3), dispolibiliza a geréncia
(Unidade Individual 4) que controla a equipe técnica (Papel 20) e planeja agbes de manutencao
nos ambientes fisicos (Papel 21). Também disponibiliza uma equipe técnica (Unidade
Individual 5) para atuar no projeto executando acfes planejadas (Papel 22), reportando-as

(Papel 23) e controlando inventario de equipamentos em campo (Papel 26).
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3.1.2.4.  Modelo de Processos

Conforme a Figura 8 (pégina 89), existem diversos processos no &mbito de demandas
que podem resultar em inovacao na rede. Tais processos sdo iniciados por meio de acdes de
acompanhamento (Infoset 1) que servem de entrada para um processo, por meio do qual as
demandas sdo geradas nos recortes macro e micro da rede (Processo 1), através de atuacdo
colaborativa dos atores. Esse processo resulta em uma lista de itens (Infoset 2) e relatorios
(Infoset 3) para melhorias que ao serem recebidos e tratados como demandas nos subprojetos
vinculados ao Centro de pesquisas (Processo 2), podem evoluir para inovagoes.

O processo de tratamento resulta em uma lista de atividades para realizar (Infoset 4) e,
ao longo do tempo, em artefatos resultantes da evolugéo das atividades (Infoset 5) que devem
ser acompanhados e comunicados (Processo 3) aos diferentes interessados. O acompanhamento
e comuncacdo ocorrem por relatorios (Infoset 6), reunides (Infoset 7), visitas técnicas (Infoset
8) e registros diarios das atividades (Infoset 9), esse ultimo associado ao recorte micro da rede.

Em alguns casos, as demandas podem requerer recursos técnicos e financeiros que uma
vez solicitados, devem ser acompanhados pelo requerente (Processo 4), até sua liberacdo ou
negativa (Infoset 10) e também, devidamente formalizados (Infoset 11), geralmente por e-mail.

Ao término da referida demanda, novamente, os envolvidos devem ser comunicados e
os resultados entregues (Processo 5), incidindo em novos artefatos (Infoset 12) e documentacgéo
oficializando a liberacéo dos novos itens (Infoset 13) que podem disparar novos processos para
utilizacdo efetiva dos artefatos na rede.

Contratualmente, a transferéncia do conhecimento (Processo 6) gerado nos subprojetos
associados ao Centro de pesquisas, ocorre com relatérios mensais (Infoset 14) que sdo
acompanhados de documentacéo e artefatos de evidéncia das a¢des realizadas. Isso ndo impede

que artefatos finalizados sejam enviados fora do periodo do relatério mensal.



Modelo de Processos — Parte (1/2)

Processo 2

Receber e tratar demandas
L (partes 1 e 2) )

Demandas
Infoset 2
Processo 1
Infoset 1 Selegdo de itens
_ > para melhoria
AGOE: de Gerar demandas
acompanhamento
\ (partes le Z) J Infoset 3
Relatorios para
melhorias
2 - Caso contrario
Recursos
, Infoset 10

ﬁmcesso 5

Entregar resultados e

Comunicar interessados )

Liberagdo de
recurso solicitada

Infoset 11

Resultado
formalizado

(Processo 4

W

Acompanhar liberacgdo de
recursos

1-Se necessdrio

Artefatos

Infoset 12

Novo artefato

Acompanhamento

Infoset 6
Relatdrios

Infoset 7

Reunides

Tratamento

Infoset 4

Atividades
definidas

Infoset 5

Artefatos da
evolugdo das
atividades

-
Processo 3

A

Infoset 9

Registros
diarios

/
[/
[T/
[z /

Conhecimento

Processo 6

Infoset 13

Documentagdo
oficial

Y

Transferir conhecimento
(partes 1 e 2)

Infoset 14

Y

Relatério finalizado e
evidéncias

Figura 8 - Modelo de processos - asis (parte 1/2)

Acompanhar resultados e
\ comunicar interessados

Recortes Macro e Micro da Rede

89



90

Conforme a Figura 9 (pagina 91), além das operacGes em prol das demandas por
inovacédo, existem processos no ambito de motivar, disseminar e gerir parcerias na rede que
também séo necessarios para cumprimento dos objetivos dos envolvidos.

O desejo de estimular melhorias (Infoset 1) pode manifestar-se com a realizacdo de
eventos para premiar os melhores resultados obtidos ao longo do ano (Processo 1), por atores
que participam da rede. A divulgacdo de tais eventos (Infoset 2) e o plano de marketing que
pode ser desenvolvido para tal (Infoset 3) sdo formas visuais de motivar e estimular os parceiros
a buscarem exceléncia ao aplicarem as solucdes desenvolvidas na rede, bem como a sugerirem
demandas que levem a inovacdo no segmento, ndo somente em prol de resultados financeiros,
mas do desenvolvimento técnoldgico do pais.

A visdo de ser referéncia no segmento (Infoset 4) reflete-se no modelo de processos,
através da disseminacdo de melhores préaticas (Processo 2), por meio da promocao e
participacdo em acbGes em busca de inovagdo tecnoldgica para gestdo de transportes e
pedagiamento. Essas agdes baseiam-se na divulgacéo adequada dos resultados obtidos na rede
que destaquem os ganhos e fortalecam o modelo criado, por meio da divulgacdo em midias
distintas (Infoset 5) e exibicao de casos de sucesso em eventos (Infoset 6).

Por sua vez, as demandas por parcerias na rede®® (Infoset 7), assim como as demandas
por alocacdo de recursos humanos nos subprojetos no Centro de pesquisas (Infoset 8) disparam
operacdes para gerenciamento das mesmas (Processo 3) que resultam na oficializacdo das novas
parcerias formadas (Infoset 9) e consequente acompanhamento, por meio de relatérios (Infoset

10); e também, na alocacdo de novos atores (Infoset 11) na equipe dos subrprojetos.

13 Com Concessiondrias de rodovias, Operadoras de servicos, Prestadora de servicos e Parceiros tecnoldgicos.
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3.1.2.5. Modelo de Componentes e Requisitos Técnicos

Conforme o recorte macro** na Figura 10 (pagina 93), o sistema de informac&o da rede
tem seis objetivos principais. O primeiro apoia 0s demais e consiste em supervisionar todos
0s processos operacionais (Objetivo de Sistemas de Informacdo® 1), através de ferramentas
para gerenciar atividades (Requisito Funcional 1), inventéarios de equipamentos (Requisito
Funcional 2) e recursos financeiros e humanos (Requisito Funcional 3).

O segundo (Objetivo Sl 2) visa gerenciar demandas, usando ferramentas para controle
de requisicOes e incidentes (Requisito Funcional 4) e para planejamento e controle de novas
funcionalidades (Requisito Funcional 7), facilitando o acompanhamento e identificacdo de
oportunidades (Objetivo SI 2.1).

O terceiro (Objetivo SI 3) foca em estimular a comunicacdo dos atores, usando
ferramentas para comunicacdo (Requisitos Funcionais 5 e 6 ), planejamento e controle de
funcionalidades (Requisito Funcional 7), visando supervisionar os relacionamentos da rede
(Objetivo SI 3.1).

O quarto (Objetivo SI 4) foca em estimular gestdo do conhecimento, através de
ferramentas para disponibilizacdo de tarefas (Requisito Funcional 8) e para comunicagédo
(Requisitos Funcionais 5 e 6) - visando manter atores alinhados (Objetivo SI 4.1) -, bem como
ferramentas para planejamento e controle de funcionalidades (Requisito Funcional 7) para
facilitar acompanhamentos (Objetivo SI 4.2) e documentagéo de acdes (Objetivo Sl 4.3).

O quinto (Objetivo SI 5) visa apoiar tomada de decisdo com ferramentas para
planejamento e controle de novas funcionalidades (Requisito Funcional 7) e para obter dados
para eventos de premiacgéo (Requisito Funcional 9).

O sexto (Objetivo SI 6) foca em divulgar evolucdes, também com uso de ferramentas
para apoiar a realizacdo de eventos (Requisito Funcional 9) que estimulem o crescimento da
rede (Objetivo Sl 6.1). As ferramentas utilizadas podem ser resultado de demandas no recorte

micro da rede como exemplificado pelas ferramentas com tragcos em cor cinza na figura.

14 A primeira parte (1/3) das trés figuras que compdem o modelo de compontes e requisitos técnicos esta
representada na secao de Apéndice, pois sua analise ndo era essencial para o entendimento desse artigo.
15 Para facilitar a leitura, a expressdo Sistema de Informagéo foi abreviada como SI.
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Conforme o recorte micro na Figura 11 (pagina 95), o sistema de informacéo, focado
nos subprojetos relacionados com o Centro de pesquisas, tem cinco objetivos principais inter-
relacionados. O primeio consiste em supervisionar as rotinas dos processos operacionais
(Objetivo SI 1) com ferramentas para gerenciar atividades (Requisito Funcional 1), inventarios
de equipamentos (Requisito Funcional 2) e recursos financeiros e humanos (Requisito
Funcional 3).

O segundo (Objetivo SI 2) foca em receber e tratar as demandas, usando ferramentas
para criar, disponibilizar e manter funcionalidades (Requisito Funcional 10) com forte
preocupacdo em seguranca (Requisito Nao Funcional 1).

O terceiro (Objetivo SI 7) visa manter os envolvidos alinhados com uso de e-mails e
comunicadores instantaneos (Requisito Funcional 11) e também, sistemas para coletar e
armazenar dados e informac6es (Requisito Funcional 12), viabilizando foruns (Objetivo S17.1),
canais para esclarecimentos (Objetivo Sl 7.2) e relatorios (Objetivo SI 7.3), bem como
facilitando a transferéncia de conhecimento (Objetivo SI 7.4).

O quarto (Objetivo Sl 5) visa apoiar a tomada de decisdo na rede e seus subprojetos,
através da propagacdo de ferramentas com apelo visual (Requisito Funcional 14), ferramentas
para facilitar a identificacdo de oportunidades (Requisito Funcional 15) e para realizar analises
de desempenho (Requisito Funcional 13) e ainda, sistemas para coletar e armazenar dados
(Requisito Funcional 12) que podem ser utilizados em eventos de premiagdo (Objetivo SI 5.1).

O quinto (Objetivo Sl 8) foca em manter os ambientes operacionais com ferramentas
para atender requisi¢cdes e incidentes (Requisito Funcional 4), para facilitar a identificacdo de
oportunidades (Requisito Funcional 15) e para comunicacdo (Requisito Funcional 11),
auxiliando na resolucéo de problemas (Objetivo Sl 8.1).
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3.2. ANALISE DA NECESSIDADE DE MUDANCA (NEED-FOR-CHANGE)

A andlise da necessidade de mudanca, baseia-se na discussdo dos questionarios
apresentada na secdo 3.1.1, frente aos submodelos “as-is” expostos na se¢do 3.1.2. O objetivo
da anélise é identificar os principais problemas e oportunidades, associados a gestdo, que
ocorrem na unidade de analise e estimulam a aplicagdo da gestdo agil.

Para auxiliar a compreensdo, os elementos afetados pela anélise da necessidade de
mudanca sao representados em cor azul nos submodelos da se¢éo 3.1.2 e quadros sumarizando
as informacdes serdo apresentados nesta secdo, contendo os elementos identificados e seu

amparo na literatura.
3.2.1. Necessidade de mudancas para o Modelo de Objetivos

Com a analise do modelo de objetivos, frente as informacdes coletadas nos questionarios
- em especial, a falta de consciéncia dos envolvidos sobre sua atuacdo em ambiente de rede de
inovacéo e sua visao sobre a forma de gestéo vigente na rede — foram identificados os principais
problemas praticos associados a gestdo que ocorrem na unidade de andlise. A Figura 3 (pagina
79) ilustra esses elementos e suas causas e 0 Quadro 8 e Quadro 9 o cruzamento dos mesmos
com a literatura.

O Quadro 8 (pagina 96) aponta que o baixo nivel de previsibilidade dos resultados; as
alteracdes resultantes da formacdo de parcerias; as interacGes entre diferentes atores e; a
necessidade de gerir todos os envolvidos, bem como seus objetivos, capacidades e diferencas,
estdo entre as caracteristicas do ambiente de redes que relefetem-se como problemas na unidade

de anélise (Problemas 1 a 6).

Quadro 8 - Problemas relacionados a caracteristicas do ambiente

Causa 1 — Caracteristica do ambiente de rede

Problema identificado Literatura

1 - Alteracdes frequentes nos requisitos DHANARAJ e PARKHE, 2006

2 - Conducdo de multiplos projetos em paralelo NICHOLLS et al. (2015)

3 - Mudangas na estrutura da rede TIDD e BESSANT, 2009

3igt§niz:2)zagéo de projetos colaborativos (presencial e a DILK et al., 2008: RYCROFT e KASH. 2004

5 — Incerteza nos projetos DHANARAJ e PARKHE, 2006

6 - Gestdo critica e desafiadora AUGUSTINE e PAYNE, 2005, BOEHM e
HOGAN, 2012

O Quadro 9 (pagina 97) indica que o uso de uma metodologia de gestdo inadequada,

também esta associada aos problemas identificados na rede (Problemas 7 a 17), através da
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caréncia de ferramentas eficientes para planejamento e coordenacéo, visando comunicacéao e
alinhamento de atividades; na falta de investimento em um sistema de gestédo de conhecimento
adequado; na falta de preparo dos atores para atuar neste tipo de ambiente; na falta de
transparéncia, alinhamento de objetivos e definicdo de tarefas; na falta de definicdo de
processos que otimizem a exploragdo de competéncias e; na falta de monitoramento e

coordenacdo dos niveis de confianca, aprendizado e auto-organizacao.

Quadro 9 - Problemas relacionados a metodologia de gestédo inadequada

Causa: 2 - Metodologia de gestdo inadequada para o ambiente
Problema identificado

Literatura

BULLINGER, AUERNHAMMER e
GOMERINGER, 2004; HARMAAKORPI e
MELKAS, 2005

8 — VariacOes na forma de gestdo no ambiente -

7 — Dificil acesso as informagdes

9 — Equipe ndo tem visibilidade sobre o formato utilizado

DILK et al., 2008

10 - Néo leva em conta a especificidade do ambiente

LOSS e CRAVE, 2011; OLLUS et al., 2010

11 Falta de clareza de objetivos

BULLINGER, AUERNHAMMER e

GOMERINGER, 2004

BULLINGER, AUERNHAMMER e
GOMERINGER, 2004; DILK et al., 2008;
PERKS e MOXEY, 2011

DILK et al., 2008; HARMAAKORPI e
MELKAS, 2005

BULLINGER, AUERNHAMMER e
GOMERINGER, 2004; DILK et al., 2008

BULLINGER, AUERNHAMMER e
GOMERINGER, 2004; DILK et al., 2008;
PEKKARINEN e HARMAAKORPI, 2006

PERKS e MOXEY, 2011; PRINCE, BARRET e
OBORN, 2014; RYCROFT e KASH, 2004
BOEHM e HOGAN, 2012; BULLINGER,
AUERNHAMMER e GOMERINGER, 2004,
DHANARAJ e PARKHE, 2006; PERKS e
MOXEY, 2011; PRINCE, BARRETT e
OBORN 2014

12 - Dificuldade de mensurar as atividades (necessarias e
em andamento)

13 - Gestdo do conhecimento ineficiente

14 - Dificuldade de controlar todas as solicitagcdes

15 - Atrasos na entrega de resultados

16 - Falta de estimulo para definicdo conjunta de tarefas

17 - Sobrecarga em perfis chave da equipe

A ocorréncia desses problemas (Problemas 1 a 17) dificulta a visibilidade de objetivos
e acdes nos subprojetos (Objetivo 4) e, devido aos relacionamentos existes entre 0s objetivos
da rede, influencia negativamente os demais (Objetivos 1, 2 e 5). Por outro lado, também com
a analise dos objetivos apresentados, frente as informacdes vindas dos questionarios - em
especial, a aplicabilidade da gestdo agil e o desejo da equipe de otimizar o modelo de gestdo —
foram identificadas oportunidades que podem estimular e facilitar a transicdo. A Figura 3
(pagina 79) ilustra esses elementos e 0 Quadro 10 e Quadro 11 o cruzamento dos mesmos com

a literatura.
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O Quadro 10 (pagina 98) aponta que a unidade de analise apresenta flexibilidade, ao
permitir alocacdo de esforgos para realizar colaboragdo satisfatéria com o clientes e parceiros
para especificacdo e desenvolvimento dos projetos, mesmo em ambientes distribuidos; ndo
barrar a tomada de decisdo colaborativa; permitir a busca por auto-organizacao e combinacéo
de praticas e técnicas de gestdo; coibir agdes que minimizam a confianga na equipe; nao impor
medidas burocraticas para comunicagdo; permitir a realizacdo de acdes em busca de
flexibilidade e; ver o compartilhamento de recursos e informacdes de forma natural, mesmo
que ndo realizando- de forma satisfatdria. Corroborando com a composi¢do de oportunidades,
a cultura organizacional e mentalidade das pessoas, mesmo que nio generalizada, permite a

plicacdo de abordagens &geis.

Quadro 10 - Oportunidades relacionadas a flexibilidade da organizagao

Oportunidade 5 — Flexibilidade da organizagéo
Oportunidade secundaria Literatura
5.1 - Envolvimento de clientes e outros atores nas acdes HOPE e AMDAL, 2011; PERSSON,
' ¢ MATHIASSEN e AAEM, 2012
5.2 - Estimulo a troca de experiéncias ,ZAOI\(/)IQRAL etal, 2011; MCAVOY e BUTLER,
BECK et al., 2001; HIGHSMITH, 2004;
5.3 - Auto-organizagéo MISHRA e MISHRA, 2011; QUMER e
HENDERSON-SELLERS, 2008
5.4 - Capacidade de adaptacéo dos processos CONFORTO etal., 2014
BECK et al., 2001; CHOW e CAO, 2008;
5.5 - Trabalho colaborativo (presencial e a distancia) CONFORTO etal., 2014; MCAVOY e
BUTLER, 2009
5.6 - Informalidade nas relagGes BECK et al., 2001
5.7 — Flexibilidade, adaptabilidade e compartilhamento nas | BECK et al., 2001; CONFORTO, 2014;
tarefas e relagdes (pouca burocracia) FERNANDEZ e FERNANDEZ, 2008
5.8 - Abertura para utilizacdo de novas metodologias CONFORTO, 2014; TOLFO etal., 2011
5.9 — Compartilhamento de recursos e tarefas PERSSON, MATHIASSEN e AAEM, 2012

A presenca dessas oportunidades no Centro de pesquisas e nas equipes dos subprojetos
(Oportunidades 5.1 a 5.9 e 6.1 a 6.12) revelam a existéncia de flexibilidade no ambiente e
equipes (Oportunidades 5 e 6), mesmo que requeiram otimizac6es. Essas oportunidades apoiam
a busca por melhoria de visibilidade na rede (Objetivo 4). Novamente, o relacionamento entre
0s objetivos, reflete as oportunidades aos demais (Objetivos 1, 2 e 5).

O Quadro 11 (pagina 99) aponta que equipe também apresenta flexibilidade, na visao
possitiva sobre a necessidade de envolvimento de clientes e parceiros nos processos de
planejamento, monitoramento e desenvolvimento dos subprojetos; nivel de aceitagdo alto para
um novo processo de desenvolvimento, em especial, o gil; aceitacdo para atuar em prol da

tomada de decisdo colaborativa, refletindo caracteristicas de auto-organizacdo e autogestéo,
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mesmo que ndo estejam presentes em todas as equipes envolvidas; visdo positiva sobre otimizar
0 modelo de gestdo para minimizar conflitos e balancear controle e flexibilidade; presenca de
senso de equipe, alcancado por meio da confianca; visdo positiva sobre o0 uso da comunicacao
para solucionar problemas; nivel alto de aceitacdo para mudancas pela maioria; desejo de
reduzir disfungBes burocréticas, priorizando colaboragdo, comunicagdo, adaptabilidade e
flexibilidade; elevada capacidade para geracdo de conhecimento, fundamentada nas
experiéncias previas da equipe. Corroborando com a composicdo de oportunidades, estdo o
tamanho compacto das equipes dos subprojetos, composicdo multidisciplinar e sua capacidade

para geracao de conhecimento.

Quadro 11 - Oportunidades relacionadas a flexibilidade da equipe

Oportunidade 6 - Flexibilidade da equipe
Oportunidade secundaria Literatura
6.1 — Busca envolvimento de clientes/parceiros CHOW e CAOQ, 2008; CONFORTO et al., 2014

CHOW e CAO, 2008; CONFORTO et al., 2014;
TOLFO etal., 2011

CHOW e CAO, 2008; CONFORTO et al., 2014;
MCAVOY e BUTLER, 2009

6.4 — Visdo de que a gestdo pode ser otimizada -

6.2 — Visdo positiva sobre a gestao agil

6.3 - Inexisténcia de figura centralizadora de poder

6.5 - Equipes compactas CHOW e CAOQ, 2008; CONFORTO et al., 2014

6.6 - Forte presenga de senso de equipe MCAVOY e BUTLER, 2009

6.7 — Visdo de comunicagdo como ferramenta BECK et al., 2001

6.8 — Equipes multidisciplinares CHOW e CAO, 2008; CONFORTO et al., 2014
CHOW e CAO, 2008; CONFORTO et al., 2014;

6.9 — Aceitacdo para mudancas CONFORTO, REBENTISH e AMARAL, 2014;
TOLFO etal., 2011

6.10 — Desejo por reducdo de burocracias BECK et al., 2001

CHOW e CAO, 2008; CONFORTO et al., 2014;
NOOR, RABISER e GRUNBACHER, 2008

6.12 —Elevada capacidade para geracdo de conhecimento CONFORTO, REBENTISH e AMARAL, 2014

6.11 — Visdo por adaptabilidade e flexibilidade

Considerando a importancia que o modelo de objetivos exerce sobre 0s demais
submodelos, representando a acdo da unidade de analise, é necesario que adequacdes focadas
na gestdo visem solucionar tais problemas, aproveitando as oportunidades no &mbito da gestao
agil, reflitando-as sisttmicamente, porem sem alteragcbes bruscas. As adequagbes podem
abranger a insercdo de objetivos em prol de inserir os principios, valores e praticas da gestao
agil no cotidiano da unidade de anélise. Salienta-se que o0s objetivos, oportunidades e politicas
existentes ndo necessitam de alteragdes bruscas para transicdo e ainda, que a caracterizagdo do
segmento como gestdo de transportes e pedagiamento, ndo foi identificada como problema e/ou

oportunidade - nem pela literatura analisada, nem nos questionarios - assim, o segmento pode
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ser descaracterizado, aumentando a abrangéncia do modelo para outros com caracteristicas
semelhantes. Essa descaracterizacdo implica em remocdo e/ou ajuste de oportunidades
(Oportunidades 2 e 4), bem como em objetivos (Objetivos 2 e 1).

Dois elementos - um identificado como problema e um como oportunidade - nédo
encontraram amparo na literatura, mas estavam presentes na unidade de analise: distintas
formas de gestdo no ambiente (Problema 8), visdo de que a gestdo pode ser otimizada
(Oportunidade 6.4).

3.2.2. Necessidade de mudancas para o0 Modelo de Regras de Negdcios

Com a andlise do modelo de regras, as informagdes coletadas nos questionarios e 0s
pontos apresentados no “need-for-change” do modelo de objetivos, foram identificados os
principais aspectos que precisam ser alterados no modelo de regras para viabilizar a transicdo
do modelo de gestéo.

Conforme destacado na Figura 5 (pagina 83), a caracteristica de formacéo de parcerias
por contratos formais (Problema 1) incide em disfungdes burocraticas no ambiente que
estimulam o desejo da maioria de minimiza-las. Mesmo que ndo seja possivel eliminar
completamente disfuncdes burocraticas contratuais, seu peso pode ser amenizado com a
combinacdo de préticas do tradicional com o agil (CONFORTO et al., 2014), consistindo em
uma oportunidade (Oportunidade 1) para promogéo dos valores, principios e préaticas do agil,
em especial, no cotidiano dos projetos da unidade de analise.

Para transicdo, a combinacdo de praticas fundamenta-se com a visdo positiva da maioria
dos participantes sobre: utilizacdo de ferramentas visuais, conceito de visao, foco nas pessoas,
ciclos iterativos, maior envolvimento de clientes, entregas parciais com valor agregado, uso de
influenciadores (equipe de planejamento e monitoramento), incentivo a auto-organizagéo e
autogestao, atualizacdo frequente no planejamento e adaptacdo do modelo de gestdo de acordo
com a necessidade de cada subprojeto.

Salienta-se que esse modelo também ndo necessita de alteracdes bruscas e, novamente,
pode ser descaracterizado do segmento da unidade de anélise, por meio da eliminacéo de regras

especificas (Regras 1 e 3).

3.2.3. Necessidade de mudancas para o Modelo de Atores e Recursos
Com a anélise do modelo de atores, as informagdes coletadas nos questionarios — em
especial sobre a forma de gestéo vigente e aplicabilidade do &gil - e os pontos apresentados no

“need-for-change” dos modelos de objetivos e regras, foram identificados os principais
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aspectos que precisam ser alterados no modelo de atores para viabilizar a transicdo do modelo
de gestéo.

Conforme destacado na Figura 6 (pagina 85), com a pesquisa foram identificadas acfes
importantes para o projeto, realizadas por atores até entdo despercebidos no recorte micro
(Unidade organizacional 4) ou até mesmo “esquecidos” entre as divisdes da empresa focal
(Unidade organizacional 2). A devida compreenséo dos relacionamentos existentes, bem como
dos papéis de cada ator, auxilia no processo de transicdo (QUMER e HENDERSON-
SELLERS, 2008; MISHRA e MISHRA, 2011), permitindo adequar os processos para o devido
cumprimento dos objetivos.

Essa adequacdo vai ao encontro as praticas da gestdo agil, como uso do conceito de
visdo da rede e dos subprojetos e incide em reorganizacdo dos papéis, bem como criacédo de
novos. Também influéncia na criacdo de equipes ageis no ambiente, na combinacdo de
abordagens e no fortalecimento da auto-organizacdo e autogestdo. Essa mudanca estrutural,
requer preparo dos envolvidos (NOOR, RABISER e GRUNBACHER, 2008; MISHRA e
MISHRA, 2011; CONFORTO et al., 2014), em termos de compreensdo das diferencas de
atuacdo entre equipes ageis e tradicionais no projeto, até treinamento nos valores, principios e

préticas que serdo utilizados.

3.2.4. Necessidade de mudancas para o Modelo de Processos

Com a andlise do modelo de processos, as informacdes coletadas nos questionarios e
os pontos apresentados no “need-for-change” dos modelos prévios, foram identificados as
principais otimizacdes que precisam ser realizadas no modelo de processos para viabilizar a
transicdo do modelo de gestdo. Os pontos de melhoria identificados estdo relacionados aos
problemas e oportunidades discutidos previamente.

A definicdo dos principais processos da rede € importante para compreender sua
influéncia no ambiente e otimizar a exploracdo das competéncias (PEKKARINEN e
HARMAAKORPI, 2006), com base nisso a Figura 10 (pagina 93) e Figura 11 (pagina 95)
destacam 0s processos que precisam sofrer alteracoes:

Processo para gerar demandas: no recorte micro, os problemas - de gestédo do
conhecimento, visdo, comunicagdo, transferéncia de conhecimento, alteracfes frequentes nos
requisitos e falta de envolvimento de toda a equipe - ndo sdo devidamente analisados e tratados
pelo modelo de gestdo atual, dificultando a visualizagdo de necessidades que originam
demandas na rede. Devido a importancia das a¢gdes do Centro de pesquisas no projeto, tais

problemas refletem-se sistémicamente.
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Processo para receber e tratar demandas: também foram apontadas falhas de gestdo
do conhecimento, modo de priorizagdo, na motivacdo e alocacdo da equipe, na forma de
comunicacdo, transferéncia de conhecimento, acompanhamento de cronograma e alteracdes.
As acdes sdo realizadas de forma isolada, envolvendo poucos atores da equipe e, geralmente,
sem planejamento e documentacdo adequados, gerando falta de visdo dos objetivos, atrasos e
descontentamento. Similar ao processo anterior ha influéncia na entrega de resultados ao recorte
macro - do produto final, e/ou de relatérios do andamento -, minimizando as chances de toda a
equipe tratar conjuntamente de alteraces necessarias e sobrecarregando os gerentes.

Processo para acompanhar resultados e comunicar interessados: 0 recorte macro
sofre com atrasos e despriorizagdo no envio de relatérios; falhas de comunicacéo, devido a falta
de atencdo a importancia das reunifes de alinhamento entre as equipes — as que ocorrem
envolvem, em sua mairoia, gerentes que ndo repassam todas as deliberacdes aos demais — e
também, falha na gestdo de conhecimento, caracteristica necessaria para realizacéo das visitas
técnicas. Apesar do atual desempenho satisfatorio, essas falhas causam desmotivacéo,
problemas e correrias desnecessarias no ambiente.

No recorte micro o registro de atividades diariamente tornou-se um peso para a equipe
que acaba duplicando informacdes em ferramentas distintas e, para o gerente, por ndo ser
possivel fornecer parecer sobre tudo é exposto. Alguns atores abandonaram essa atividade e s&o
cobrados. Quanto a forma de realizacdo de reunides, é vista como positiva e valida para a
maioria, mas a frequéncia é baixa e, geralmenete, ndo ha pauta para guiar as aces, bem como
ndo € incentivado o uso de ferramenta para documentar as deliberacdes de forma centralizada
e de fécil acesso.

Processo de acompanhamento e liberacdo de recursos: o acompanhamento da
evolucdo da requisi¢do também pode ser otimizado. Por vezes, essa demanda fica esquecida
entre as muitas atividades, por ndo estar devidamente documentada e ndo ter pessoas alocadas
e treinadas para conduzir adequadamente as agdes. No recorte macro o recebimento de
requisicOes mais rapidamente e com maior qualidade no contetdo pode acelerar o processo de
liberagdo.

Processo para entregar resultados e comunicar interessados: 0s atrasos nas entregas,
resultantes de falhas no recorte micro, sdo os principais problemas, bem como a falta de
entregas parciais para acompanhamento das agdes e tomada de decisdo. A comunicagdo e
transferéncia do conhecimento na equipe ndo € otimizada, ocorrendo quase que
majoritariamente, através do gerente do projeto e/ou atores chave, minimizando a visdo,

aprendizado e atuacdo da equipe sobre a situacdo e demandas.
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Processo para transferéncia do conhecimento mensal: falhas na gestdo de
conhecimento, comunicagdo, uso inadequado de ferramentas e concentracdo de
responsabilidades em poucos atores, resultam em atrasos, perda de atividades e evidéncias das
mesmas, bem como desmotivacdo, desgastes pela forma de requisi¢do e, menos frequente,
perdas financeiras.

Apesar de ser um processo relativamente simples, ele necessita que todos os demais
estejam afinados e otimizados para que a geracdo e entrega de resultados mensalmente seja
eficiente e praticamente automatizada. A ineficiéncia desse processo foi apontada como um dos
principais problemas praticos para a pesquisa-a¢ao.

Processo para estimular inovacao na rede: ndo foram identificados problemas criticos
para esse processo, mas falhas nos processo do Centro de pesquisas influenciam a rede, como
atrasos, falta de entregas pontuais, caréncia de reunides de alinhamento e afins.

Processo para disseminar melhores praticas no segmento: aqui também n&o foram
identificados problemas criticos, mas falhas nos processo de recebimento e tratamento de
demandas no Centro de pesquisas influenciam toda a rede, uma vez que os resultados atingidos
sdo utilizados no processo de disseminacdo de melhores praticas no segmento.

Processo para gestdo de parcerias e recursos humanos: devido aos tipos de parcerias
contratuais formadas, os elementos que podem ser otimizados no caso do recorte macro,
residem no processo de avaliagdo de permanéncia na rede, uma vez que a visibilidade adequada
de atividades, comunicacao eficiente e celeridade na entrega de resultados, podem auxiliar na
identificacdo de parcerias que nao estejam fluindo como o esperado. No recorte micro, existem
falhas de comunicacdo, transferéncia de conhecimento, acompanhamento, motivacdo e
possibilidade de aprendizado na equipe, devido a ineficiéncias no processo.

De modo geral, 0s processos existentes ndo sdo complexos e ndo existe, em especial no
recorte micro, obrigatoriedades contratuais para utilizacdo de um padrdo processual. As
otimizacBes necessarias envolvem o ajuste dos processos existentes - utilizando as
oportunidades existentes para solucionar os problemas —, bem como a remocao de subprocessos
de acompanhamento desnecessarios e a cria¢cdo de novos processos que sejam identificados
COMO necessarios — como processos para planejar a transicdo (JAVDANI GANDOMANI e
ZIAEI NAFCHI, 2015) e para tratar demandas que nao requerem a utilizacdo das praticas do
agil (CONFORTO, REBENTISH e AMARAL, 2014).

Apesar de antes das acOes da pesquisa-acdo, ndo existir documentacdo sobre os

processos, é perceptivel que o foco esta nos resultados e nas pessoas (BECK et al., 2001), sendo
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este um facilitador para a transicdo as praticas do &gil que podem auxiliar nas adequagdes,
aumentando a eficiéncia da rede, a motivacao e aprendizado da equipe, bem como minimizando

sobrecarga em atores chave.

3.2.5. Necessidade de mudancas para o Modelo de Componentes e Requisitos Técnicos

Por fim, com a analise apresentada para 0 modelo de componentes e requisitos técnicos,
frente as informacgfes coletadas nos questionarios e aos pontos apresentados no “need-for-
change” dos demais modelos, foram identificados os principais problemas praticos associados
a ferramentas que ocorrem na unidade de analise e influenciam a gestdo. As Figura 10 (pagina
93) e Figura 11 (pagina 95) ilustram esses elementos e 0 Quadro 12 o cruzamento dos mesmos
com a literatura.

O Quadro 12 (pagina 104) indica que o uso de ferramentas de sistema de informacéo
inadequadas e ineficientes para comunicacdo, planejamento, coordenacdo e, gestdo de
conhecimento, em especial, quando ocorre trabalho colaborativo distribuido — envolvendo
fronteiras temporais e geogréaficas - também esta associado aos problemas identificados no

modelo de gestdo (Problemas 1 a 8).

Quadro 12 - Problemas relacionados a ferramentas inadequadas

Problema identificado Literatura

BULLINGER, AUERNHAMMER e
GOMERINGER, 2004

BULLINGER, AUERNHAMMER e
2 - Alteragbes frequentes nos requisitos GOMERINGER, 2004; DILK et al., 2008;
MARTINS, GILSON e MAYNARD, 2004

BULLINGER, AUERNHAMMER e
3 — Atrasos no compartilhamento GOMERINGER, 2004; DILK et al., 2008;
MARTINS, GILSON e MAYNARD, 2004

BULLINGER, AUERNHAMMER e
4 — Dificuldade de visualizar todas as atividades GOMERINGER, 2004; DILK et al., 2008;
MARTINS, GILSON e MAYNARD, 2004

KAUFMANN, LEHNER e TODTLING, 2003;
BULLINGER, AUERNHAMMER e
GOMERINGER, 2004; MARTINS, GILSON e
MAYNARD, 2004; DILK et al., 2008;

BULLINGER, AUERNHAMMER e
GOMERINGER, 2004; DILK et al., 2008;
KAUFMANN, LEHNER e TODTLING, 2003;
MARTINS, GILSON e MAYNARD, 2004

BULLINGER, AUERNHAMMER e
GOMERINGER, 2004; DILK et al., 2008;
KAUFMANN, LEHNER e TODTLING, 2003;
MARTINS, GILSON e MAYNARD, 2004

BULLINGER, AUERNHAMMER e
GOMERINGER, 2004; DILK et al., 2008

1 - Tempo de atendimento/resposta

5 — Falhas na comunicagdo

6 — Falhas na gestdo do conhecimento

7 — Tempo para tomada de decisdo

8 — Dificuldade de controlar todas as solicitacGes
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Na unidade de andlise o tempo de resposta € importante para manutencao dos servigos
dos envolvidos, desde o atendimento de requisi¢des e tratamento de incidentes, passando pelo
envio de artefatos resultantes das atividades, até a tomada de decisdo. Esse tempo deve ser
otimizado, por exemplo, com a combinagéo de processos e ferramentas adequadas que ampliem
0 envolvimento dos atores e a frequéncia nos compartilhamentos de informacdes, acdes,
recursos e resultados, minimizando atrasos, falhas no atendimento, eventuais perdas financeiras
e, ampliando a colaboracéo para resolucdo de problemas.

Similarmente, as alteracdes frequentes nos requisitos, afetam diretamente a motivacao
da equipe, planejamento e andamento das atividades. A dificuldade na visualizagcdo de
atividades também é preocupante, considerando os varios relacionamentos e 0s subprojetos
existentes. Tais problemas incidem, entre outros, em dificuldades para controlar todas as
solicitacOes, portanto € essencial estimular adaptabilidade e flexibilidade com a o uso adequado
de ferramentas que permitam absorver o impacto de alteragdes e aumentem a visibilidade de
tarefas e objetivos, por exemplo, facilitando atualizacbes de planejamento e acesso a
informacao.

Falhas na comunicacdo também sdo recorrentes e tem efeitos cruciais no desempenho
da rede; de modo similar, a gestdo do conhecimento inadequada incide em sérios problemas.
Ambos requerem combinacao de mudancas de habito e uso de ferramentas simples e acessiveis,
em especial, devido a existéncia de colaboracdo a distancia.

Salienta-se que na situacdo atual, as melhorias ndo requerem investimentos grandes em
ferramentas, mas em ajustes nas ferramentas que ja sdo utilizadas, juntamente com mudancas
de héabitos relacionadas as demais necessidades de mudanca, em prol de realizar a transicao

para 0 modelo de gestdo agil.

3.3. CONTRIBUICOES DO NEED-FOR-CHANGE: REQUISITOS PARA
APLICACAO DA GESTAO AGIL EM REDES DE INOVACAO AUTO-
ORGANIZADAS

Diante dos modelos e das necessidades de mudanca, é possivel visualizar que a forma
de gestdo conduzida na situacdo atual, contém problemas refletidos no cotidiano préatico da
unidade de anélise. Apesar disso, a unidade de analise apresenta oportunidades que podem
facilitar a transic&o para um modelo de gestdo mais flexivel e adaptado a sua realidade.

Dessa forma, ao analisar os requisitos que estimulam a aplicacdo da gestdo agil em
ambientes de redes de inovacdo auto-organizadas, recai-se na execucdo de duas acoes

principais: identificacdo de problemas recorrentes no ambiente e; identificagdo de
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caracteristicas que convertem-se em oportunidades para buscar solucao a tais problemas. Essa

andlise pode ser realizada através da modelagem de empresas com auxilio da equipe envolvida.

Por meio do modelo de objetivos foram identificados os problemas listados no Quadro
8 e Quadro 9; o modelo de regras indica limitacGes que devem ser consideradas — combinacao
de técnicas do tradicional com o agil; o modelo de atores aponta o problema da falta de
compreensdo sobre todos os relacionamentos existentes na rede, bem como dos papéis de cada
ator; os submodelos de processos apontam a necessidade de otimizar 0s processos existentes
que nasituacao atual: evidenciam os problemas elencados, tornando-os sistémicos, desmotivam
e sobrecarregam a equipe, evidenciam o0 uso inadequado de ferramentas, ndo organizam
informagdes importantes, ndo apoiam o trabalho colaborativo e impulsionam a alocagéo de RH
sem considerar capacidades e vontades dos individuos e; por fim, o modelo de componentes e
requisitos técnicos reafirma os demais, sumarizando-os em problemas relacionados a
ferramentas: ndo otimizam tempo de resposta, ndo facilitam atendimentos, a gestdo de
alteracdes em requisitos, a visualizagdo das atividades por estagios (novas, em andamento,

concluidas), o acesso a informacéo, a comunicacao e a gestdo do conhecimento.

Similarmente, por meio do modelo de objetivos foram identificadas as oportunidades
listadas no Quadro 10 e Quadro 11, relacionadas a flexibilidade e adaptabilidade do ambiente
e da equipe, bem como a existéncia de contato prévio com o agil. O modelo de regras é
influenciado por tais oportunidades, por ndo conter elementos que forcem a manutencéo do
modelo atual, possibilitando a promocéo da gestdo agil, bem como a combinacéo de préaticas.
A estrutura da equipe do Centro de pesquisas apresentada no modelo de atores, também é uma
oportunidade, devido a flexibilidade ja citada, bem como a existéncia de auto-organizagdo no
ambiente. O modelo de processos indica que ndo existem padrdes contratuais e/ou excesso de
complexidade e disfungdes burocraticas que impecam otimizagdes, limitando a transi¢do e
também, que ndo sdo necessarios investimentos pesados — tempo e financeiro — para ajustar as
ferramentas existentes e entregar o necessario.

Os problemas e oportunidades confirmam a necessidade de melhorias no modelo de
gestdo do projeto para entregar resultados Uteis com celeridade, frequéncia e qualidade e, no
caso do relatério mensal (demanda contratual), sem atrasos; influenciando a gestdo da rede e
garantindo a evolugdo dos objetivos. Essas caracteristicas vdo ao encontro aos valores,
principios e praticas da gestdo agil. Assim, apos a identificacdo dos requisitos - problemas e
oporunidades - na unidade de analise que destacam a aplicabilidade da abordagem &gil, um

plano de agéo foi estruturado, apresentado e discutido com todos os envolvidos, para viabilizar
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a transicdo para um modelo de gestdo &gil, levando em conta os desafios existentes (QUMER
e HENDERSON-SELLERS, 2008; MISHRA e MISHRA, 2011).

O plano baseou-se em um conjunto de acdes, amparados na literatura, envolvendo a
modelagem de empresas da situacdo futura para: otimizar comunicacao; obter rapidez na
identificacdo de necessidades/oportunidades; intensificar colaboracdo com atores externos ao
Centro de pesquisas e de outras unidades do mesmo; ajustar alocagdes e motivar equipe;
melhorar atendimentos; organizar gestdo do conhecimento com uso de ferramentas simples;
realizar treinamentos constantes; fortalecer a importancia dos principios de visdo; intensificar
a transferéncia de conhecimento; aumentar frequéncia de planejamentos e alinhamentos e obter
processos que permitam a combinacdo de abordagens ageis com tradicionais. O proximo
capitulo parte desse plano para dar seguimento na pesquisa.

Diante dos dados coletados, analisados e gerados nas etapas exploratoria e aprofundada
da pesquisa-acao, organizados através da modelagem, foi possivel verificar a situacdo atual da
unidade de andlise e reponder a primeira das questdes (Quadro 2) da pesquisa — (1) foram
observados elementos que justificam a aplicacdo da gestdo &gil; os mesmos foram
sistematizados como problemas e oportunidades (secdo 3.2) —, cumprindo o objetivo
estabelecido para este capitulo.

Salienta-se que ndo € necessario a presenca total de problemas e oportunidades listados
para verificar a necessidade de transicdo e ainda, que o entendimento da situacdo atual em
recortes “macro” e “micro”, facilita a visualizagdo de problemas e também de oportunidades -
associados aos valores, principios, préaticas e possibilitadores que sustentam a abordagem agil -
que podem otimizar o cotidiano do projeto e da rede como um todo. As questdes abordadas no
protocolo da pesquisa e na sec¢éo 3.23.1.1 nortearam o processo de modelagem e podem auxiliar
em uma possivel replicacdo da pesquisa em redes com caracteristicas similares, auxiliando no
planejamento da transicdo do modelo de gestéo.

Por fim, este capitulo contribui com pesquisas na area de gestdo agil e de redes de
inovacdo auto-organizadas, no que tange a forma de realizar analise pratica da necessidade de

mudanga em modelos de gestdo utilizados em redes, por meio de modelagem de empresas.
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4. MODELAGEM DE EMPRESAS PARA GESTAO AGIL DE REDES DE
INOVACAO AUTO-ORGANIZADAS

Em ambientes de redes de inovacdo o sucesso depende do foco da gestdo em todos 0s
agentes envolvidos e ainda, da correta definicdo, alinhamento e monitoramento dos objetivos,
responsabilidades e atividades. Combinar todas essas necessidades nao é tarefa facil e tendo em
vista a aplicabilidade da abordagem &gil para esses cenarios, verificada previamente, tentativas
podem ser realizadas em prol de desenvoler modelos ageis de gestdo que fornecam a
flexibilidade e adaptabilidade necessarias para o dinamismo desses ambientes.

Nesse contexto, este capitulo tem como propdsito apresentar a modelagem de empresas
(enterprise modeling) utilizada na aplicacdo da abordagem 4agil na rede de inovagdo auto-
organizada observada. O modelo representa o estado futuro da unidade de analise e é resultado
da pesquisa-acdo, em especial, das fases de acdo e avaliacdo, executadas apos a identificacdo
dos requisitos para transi¢cdo. Também séo apresentadas discussdes sobre o modelo proposto, a
forma de validagdo utilizada, bem como os beneficios e limitagdes identificados na sua

aplicacdo, em prol de contribuir com a literatura da area.

4.1. MODELAGEM DE EMPRESAS PROPOSTA A PARTIR DA PESQUISA-ACAO
(TO-BE)

Para facilitar a visualizacdo da aplicagdo da gestdo agil em ambientes de redes de
inovacdo auto-organizadas, o conjunto de submodelos deste capitulo também segue o recorte
em “macro” — foco na rede - e “micro” — foco nos projetos colaborativos da mesma,
relacionados ao Centro de pesquisas.

Os modelos apresentado para o estado “to-be” consistem nos modelos do “as-is”
acrescidos dos elementos identificados em campo com a analise do “need-for-change”,
resultando em alteracdes, inclusdes e remogoes. Esses elementos sdo representados em cor azul

para facilitar a visualizacao.

4.1.1. Modelo de Objetivos

Conforme a Figura 12 (pagina 111), os principais objetivos no recorte macro (Objetivos
1, 2 e 3) sdo apoiados pelos principais objetivos do recorte micro (Objetivos 4 e 5). Dessa forma,
a aplicagdo de valores e principios da gestdo agil na micro, reflete-se na macro atraves de

melhorias nos objetivos existentes e inclusdo de novos objetivos secundarios.
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Para gerar inovagao no segmento (Objetivo 1), além de gerar e transferir conhecimento
(Objetivo 1.1) é necessario otimizar as entregas resultantes das atividades (Objetivo 1.2),
acelerando o prazo e aumentando a frequéncia com que chegam aos interessados para que a¢des
provenientes das mesmas sejam realizadas em tempo habil. De modo similar, para impulsionar
a aplicacdo de novas tecnologias no segmento (Objetivo 2), € necessario manter 0s objetivos
relacionado a qualidade (Objetivo 2.3) e apoio (Objetivo 2.5), bem como fortalecer os demais
(Objetivos 2.1, 2.2 e 2.4), por exemplo, através de otimizacdo nos atendimentos na rede
(Objetivo 2.6). O objetivo de gerar padrdes para disseminar melhores praticas no segmento
(Objetivo 3), estimula a aplicacdo de melhorias na prestacéo de servigos (Oportunidade 3), entre
essas melhorias encontra-se a busca por um modelo de gestdo mais agil e adaptavel a realidade

do segmento explorado.



111
Modelo de Objetivos — Parte 1/2

: Objetivo 2 ) Objetivo 1 : Objetivo 3
apoia—— —————————apoia——» o« apoia
Impulsionar aplicagdo de < restringe Gerar padrdes para
novas tecnologias no 2poia Gerar inovagdo no disseminar melhores
segmento segmento de atuagdo praticas no segmento
A T
Oportunidade 2 Oportunidade 1 apoia Gera
Eventos de premiagdo apoia Atores com desejo e
no segmento possibilidade de inovar A€
Oportunidade 3
no setor
. < | Objetivo 1.1 Estlmula:' melhorla’s na
prestacdo de servicos
Objetivo 2.1 Objetivo 2.6 Gerar e transferir
L . conhecimento
Melhorar visibilidade da Objetivo 2.4 Otimizar ETE—
atuacdo de todos os c sith atendimentos apoia
envolvidos ompartithar T Objetivo 1.2 Respeitar regras
resultados apoia para agir e divulgar
Objetivo 2.2 — _ Otimizar entregas definicbes
; . Objetivo 2.3 Objetivo 2.5 apoig resultantes das
Considerar necessidades | | L
. L . . atividades
e vontades de todos os Aumentar qualidade dos Garantir apoio aos
envolvidos servigos envolvidos
]
o r=="7777 e [
0 | |
© | [ | |
© | I
2 I Objetivo 4 Objetivo 5 |
- I I
s | ——apoio— ~ |
o [ Melhorar visibilidade de Desenvolver solugbes I
t : objetivos e agbes robustas :
=)
3 | |
o | - I
| Recorte Micro da rede |
L - - - 4

Figura 12 - Modelo de objetivos - tobe (Parte 1/2)
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Conforme a Figura 13 (pagina 113), para melhorar a visibilidade (Objetivo 4), além de
controlar atividades (Objetivo 4.1) e facilitar a identificacdo de problemas (Objetivo 4.2), um
novo conjunto de objetivos secundarios faz-se necessario e também influencia a robustez das
solucdes geradas (Objetivo 5), devido ao relacionamento existente entre os objetivos 4 e 5.

Esse novo conjunto visa influenciar a forma de gestdo realizada nos subprojetos, em
prol de melhorar a organizacgdo geral na rede (Objetivo 4.3), em termos de processos, gestao
adequada de equipamentos, ambientes e afins; melhorar comunicacdo (Objetivo 4.4) interna e
externa; motivar equipe (Objetivo 4.5); aumentar confianca (Objetivo 4.6) interna e externa;
otimizar ferramentas de controle (Objetivo 4.7), almejando simplicidade e flexibilidade;
promover o foco nas pessoas, em lugar de disfungdes burocréticas (Objetivo 4.8); aplicar o
conceito de visdo no planejamento de acBes (Objetivo 4.9); aumentar o envolvimento de toda
equipe nas acOes de planejamento e monitoramento (Objetivo 4.10) e; minimizar o que for
possivel de disfuncGes burocraticas (Objetivo 4.11), mediante combinacdo de préaticas de gestdo

tradicional com &gil.
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4.1.2. Modelo de Regras do Negdcio

Conforme a Figura 14 (pégina 115), para gerar inovagdo no segmento (Objetivo 1) é
importante estimular P&D!® (Regra 4); o estimulo a P&D (Regra 4), juntamente com a
promocao de eventos de premiagdo para motivacdo (Regra 1) impulsionm a aplicacdo de novas
tecnologias (Objetivo 2).

Para gerar padrdes para disseminar melhores praticas no segmento (Objetivo 3), além
de buscar qualidade nas solucdes desenvolvidas (Regra 2), estimular P&D (Regra 4) e
considerar os requisitos e opinides de todos os envolvidos na rede (Regra 3), um nova regra
faz-se necesséria para balancear controle e flexibilidade (Regra 5) nas a¢des realizadas.

Essa regra age em prol de adaptar o modelo de gestdo para combinar tradicional e agil
ao incentivar o trabalho colaborativo (Regra 5.1); manter e divulgar processos otimizados
(Regra 5.2); manter a gestdo de parcerias por contratos (Regra 5.3); responder demandas com
celeridade (Regra 5.4); monitorar a evolucdo de acdes (Regra 5.5); manter planejamento
atualizado (Regra 5.6) e; estimular a formalizacdo de acOes realizadas (Regra 5.7) através da
utilizacdo de documentacao de evidéncia.

Considerando que os objetivos (Objetivos 1, 2 e 3 ) sdo influenciados pelos valores e
principios da gestdo agil, o mesmo ocorre com as regras (Regras 2, 3 e 5) e, no ambito dos
projetos da rede, sdo influenciadas também pelas praticas da gestao agil.

16 p&D é a sigla para Pesquisa e Desenvolvimento.
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Figura 14- Modelo de regras do negdcio - tobe (Parte 1/2)
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No detalhe dos projetos colaborativos da rede, conforme a Figura 15 (pagina 118), para
melhorar a visibilidade de objetivos e agdes (Objetivo 4) além das regras visando alertar sobre
os problemas (Regra 6), manter transparéncia (Regra 12), agir com imparcialidade nas
defini¢bes (Regro 8) e utilizar os meios de comunicacdo acordados (Regra 12), € necessario
uma regra para promover a utilizagdo das praticas da gestdo agil (Regra 13).

De modo similar, o desenvolvimento de solugdes robustas para o segmento (Objetivo
5) é afetado por regras para responder os requisitos dos envolvidos (Regra 9), buscar qualidade
(Regra 10), promover o uso de softwares livres e tecnologias homologadas (Regra 11) e além
dessas, regras para promover a utilizacao das praticas da gestdo agil (Regra 13) e para realizar
treinamentos (Regra 14). As duas novas regras inseridas no modelo visam: treinar a equipe do
projeto (Regra 14) em torno dos elementos da gestdo agil, das adaptacdo realizadas'’, de
especificidades da rede e seus projetos e das ferramentas e processos necessarios, bem como
incentivar o uso de praticas da gestdo agil (Regra 13), através da realizacdo de planejamento
com uso de ciclos iterativos!® (13.1); incentivo ao uso de ferramentas simples e visuais (13.2);
manutencdo da organizacdo dos ambientes do projeto (13.3); incentivo a comunicagdo e
colaboracéo (13.4) internas e externas; realizacdo de entregas parciais (13.5); incentivo a auto-
organizacéo (13.6) e autogestéo da equipe; envolvimento de todos os interessados no processo
de decisdo (13.7); exposicao da visdo e objetivo dos subprojetos e seu funcionamento (13.8);
promoc¢do de reunides ajustadas a diferentes propoésitos (13.9) e; atualizacdo frequente do
planejamento (13.10).

A promocao de reunides (Regra 13.9), segue o seguinte direcionamento: planejamento
da iteracdo com toda equipe (utilizam-se cartbes de documentacdo, lista de demandas, quadro
de tarefas, entre outros); alinhamento diario com equipe, acerca dos pontos que estdo sendo
desenvolvidos e dificuldades (curta duracdo, no maximo 20 minutos pela manha); alinhamento
conforme necessidade; retrospecdo da iteracdo, para que a equipe exponha os pontos que deseja
que sejam melhorados e mantidos (toda equipe participa, geralmente ocorre ao inicio de uma
reunido de planejamento, elege pontos para melhoria e tem curta duragdo - 20 minutos) e;
revisdo com patrocinador da demanda (ocorre ao final da iteragdo, geralmente com clientes ou
representantes internos que estejam associados com as demandas geradas na iteracdo e foca na

revisao do resultado gerado e na definicdo de novas demandas para a proxima iteracdo. Tais

17 Combinacdo de abordagens de gestdo tradicional com &gil.

18 Tempo definido para entrega de resultados com valor ao interessado, como iteragdo de um més com entrega de
trés artefatos que possam ser utilizados na rede (relatérios, produtos, servigos e afins), mesmo que nédo estejam no
estado final.
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praticas da gestdo agil almejam facilitar a obtencdo dos objetivos definidos para a rede,
diretamente no @mbito dos subprojetos e indiretamente, como influéncia aos objetivos do

recorte macro.
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Modelo de Regras do Negdcio - Parte 2/2
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4.1.3. Modelo de Atores e Recursos

Conforme a Figura 16 (pagina 120), o recorte macro ndo sofreu alteracGes provenientes
da aplicacao dos valores, principios e praticas da gestdo agil, porém o incentivo a caracteristica
de auto-organizacéo e autogestdo que acentuam-se na configuragéo do recorte micro, influencia
0 ambiente da macro.

No recorte micro observa-se que atores necessarios para o cumprimento dos objetivos
foram devidamente reinseridos no contexto dos subprojetos, conforme analise realizada no
“need-for-change”, consistindo no setor de Microeletronica e RFID*® do Centro de pesquisas e
a Concessionaria de rodovias.

Com relacdo ao setor de microeletrénica e RFID, a intencdo é aproximar equipes que
eventualmente trabalham juntas nos subprojetos da rede, por meio da intensificacdo da
comunicacdo, participacdo conjunta natomada de deciséo e tratamento de demandas, bem como
na geragdo de novos processos e artefatos.

Com relacdo a Concessionéaria de rodovias, apesar de sua importancia no cotidiano de
um dos subprojetos, a equipe envolvida ndo tinha clareza sobre sua influéncia, sendo que
somente um dos atores da equipe relaciona-va com a mesma, portanto, ndo foi considerada nas
acoes do “as-is”. Essa insercao visa eliminar tal isolamento e sobrecarga em um ator, por meio
do alinhamento de toda a equipe acerca de sua atuagdo conjunta para o cumprimento dos
objetivos, bem como dos papéis direcionados a cada um.

Tais aproximacdes sdo importantes para 0 modelo agil de gestdo para aumentar a
qualidade das solucbes desenvolvidas, otimizar prazos e incentivar novas oportunidades de
P&D em decorréncia da colaboracdo mais aproxidada, mesmo que a distancia. Sem isso, as
capacidades de auto-organizacdo e autogestdo sdo prejudicadas e as equipes mantém relacdes
em prol de solucionar demanda, mas ndo partilham os mesmos objetivos e visdo, necessarios

para o crescimento.

1% No contexto refere-se ao setor que lida com tecnologia de identificagdo por radio-frequéncia no Centro de
pesquisas.
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Conforme a Figura 17 (pagina 123), a incluséo do setor de Microeletronica e RFID do
Centro de Pesquisas (Unidade Organizacional 2), refletiu na estrutura da equipe dos
subprojetos, bem como nos papéis. Os recursos utilizados pelo Centro de Pesquisas foram
mantidos (Recursos 1, 2, 3, 6 e 7), a forma de tratar os relatorios foi alterada (Recurso 5) para
contemplar as entregas parciais?® de valor agregado e, novos recursos visuais (Recurso 8) foram
adicionados no cotiano dos subprojetos, como resultado da aplicagdo dos valores, principios e
praticas da gestdo agil. Por sua vez, os setores Administrativo-Financeiro e Sistemas, assim
como a Diretoria mantiveram-se sem alteracGes estruturais, mas com alteracdes nos papeis.

O setor de Microeletonica (Unidade organizacional 2.4) possui analistas (Unidade
individual 12), geréncia (Unidade individual 14) e engenheiros (Unidade individual 13) que
eventualmente sdo alocados no projeto da rede para tratar demandas e, em especial os analistas,
participaram de adequacdes nos processos para otimizar o trabalho colaborativo e a geracédo de
resultados. Essa agdo unifica as equipes, mesmo separadas geograficamente, facilitando a
gestdo das capacidades e papéis, resultando na equipe &gil necessaria para as acbes
colaborativas do novo modelo de gestéo.

A disposicdo dos papéis sofreu otimizacgdes que influenciam positivamente na qualidade
dos artefatos gerados. Além disso, novos papéis foram incorporados como resultado das
adaptacdes e maior entendimento das necessidades.

No setor de sistemas:

e a geréncia (Unidade individual 7) age em prol da auto-organizacdo e autogestéo,
auxiliando nos seguintes papeis: planejar inovacdes (Papel 6), comunicar e controlar
acOes (Papel 13) como novas demandas, definir tarefas e alocacdes (Papel 14), gerar
relatdrios e analises e, realizar visitas técnicas (Papel 25) com a equipe;

e 0s analistas (Unidade individual 8) colaboram ativamente com os demais atores no
planejamento (Papel 6), comunicacdo e controle (Papel 13), defini¢cdes (Papel 14),
realizacdo de demandas fixas (Papel 15), geracéao de artefatos (Papel 16), realizacéo
de tarefas e auxiliando nos atendimentos (Papel 17), realizacdo de visitas (Papel 25),
desenvolvimento de novas tecnologias (Papel 24), homologagdes?! (Papel 27), testes
(Papel 29) e contato com fornecedores (Papel 32);

e 0 suporte (Unidade individual 9) passou a colaborar ativamente e aprender com o

restante da equipe, auxiliando no planejamento (Papel 6), comunicacgdo e controle

20 Foram definidas para serem semanais, mensais e conforme evolugao Util de artefatos.
2 Homologagéo dos produtos (softwares e hardwares) desenvolvidos.
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(Papel 13), definicbes (Papel 14), realizacdo de atividades fixas (Papel 15),
realizacdo de tarefas e atendimentos (Papel 17), geracdo de artefatos (Papel 16),
testes (Papel 29), controle de inventario (Papel 28), comunicacdo de demanda para

parceiros (Papel 30) internos e externos e contato com fornecedores (Papel 32);

No setor de microeletronica e RFID:

e 0s analistas (Unidade individual 12) colaboram, conforme demanda, no
planejamento (Papel 6), realizacdo de visitas técnicas (Papel 25), testes com laudos
(Papel 29), controle de inventério (Papel 28), configuragdo de equipamentos (Papel
31) e disponibilizacdo de demandas (Papel 30) para parceiros externos;

e 0s engenheiros (Unidade individual 13) auxiliam, conforme demanda, no
planejamento (Papel 6), desenvolvimento de novas tecnologias (Papel 24),
realizacdo de visitas técnicas (Papel 25), homologac6es(Papel 17), testes (Papel 29),
configuracdes (Papel 31) e disponibilizacdo de demandas (Papel 30) para parceiros
externos;

e ageréncia (Unidade individual 14) colabora, conforme demanda, no planejamento

(Papel 6) e no acompanhamento de visitas técnicas (Papel 25).

Tais otimizacGes minimizam o isolamento e sobrecarga de trabalho em poucos atores,
promovendo crescimento, confianga colaboracdo e motivacdo, com maior preocupagdo na
trasferéncia de conhecimento, balanceamento de responsabilidades e enfoque nas capacidades
individuais de cada um.

Outra adaptacdo realizada foi a identificacdo clara de responsaveis para cada subprojeto,
facilitando a atuacdo e comunicacdo de particularidades em situacfes nas quais a equipe
completa ndo pode estar presente, porém com monitoramento e manutenc¢do da atuacdo normal
desses atores na equipe para ndo recair em centralizagbes. Similarmente, incentivou-se a
presenca de atores vinculados a monitoramento e planejamento na equipe, para auxiliar na
manutencdo do modelo de gestdo e motivacdo dos demais.

Salienta-se que a Diretoria e Setor Administrativo — Financeiro mantiveram-se como

equipe tradicional, mas sdo beneficiados pelas alterac6es vindas da equipe agil formada.
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Figura 17 - Modelo de atores e recursos - tobe (parte 2/3)
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Conforme a Figura 18 (pagina 125), a incluséo da equipe técnica (Unidade individual
5) da Concessionéria de rodovias (Unidade organizacional 4) no recorte micro, refletiu na
estrutura. Esse ator realiza conforme demanda do Centro de pesquisas, atividades relacionadas
a manutencdo de servicos (Papel 33), controle de recursos (Papel 18) e contato com
fornecedores (Papel 32), requerendo acesso a ferramentas visuais (Recurso 8) para auxiliar na
visualizacdo de agOes necessarias. Junto a Prestadora de Servicos (Unidade organizacional 3),
mantém-se como ator parceiro no modelo de gestao agil.

Por sua vez, a Agéncia Reguladora de transportes (Unidade organizacional 1) ndo sofreu
alteragBes na sua estrutura e papéis, mas sim na forma com que é visualizada pela equipe agil,
agindo como parceiro patrocinador dos subprojetos, provendo demandas e recebendo o0s
artefatos gerados. Dessa forma, a comunicacdo foi intensificada com esse ator e ferramentas
visuais (Recurso 8) foram disponibilizadas pelo Centro de pesquisas para auxiliar no

acompanhamento, planejamento e controle de acGes nos subprojetos da rede.
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Modelo de Atores - Parte 3/3
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Figura 18 - Modelo de atores e recursos — tobe (parte 3/3)
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4.1.4. Modelo de Processos

Conforme a Figura 19 (pagina 128), os processos no ambito de demandas que podem
resultar em inovagdes sofreram adaptacdes em funcdo dos valores, principios e praticas da
gestdo agil. As operacOes por meio das quais as demandas sao geradas (Processo 1) no recorte
macro séo influenciadas pelas alteragdes que ocorreram na micro, visando agilidade com uso
combinado de abordagens; ciclos iterativos com entregas parciais que ampliam a visibilidade
sobre os resultados e; ferramentas adequadas.

O mesmo ocorre com as operacGes de recebimento e tratamento de demandas nos
subprojetos vinculados ao Centro de pesquisas (Processo 2), em especial, no que tange a
otimizacdo da forma de documentacéo, priorizacdo, selecdo, detalhamento e acompanhamento
da demanda; assim como o envolvimento de toda equipe com uso da pratica de planejar em
reunides dedicadas e estruturadas para esse fim, bem como de aplicar o conceito de visdo de
objetivos para motivar e guiar as acgoes.

Como reflexo das adaptagbes no recorte micro, foi mapeado e aplicado um novo
processo para tratamento de demandas diarias fixas?® (Processo 3). Baseou-se na combinacio
da abordagem &gil com diretrizes do ITIL?® para tratamento de incidentes e requisicdes,
relacionados aos sistemas da rede, permitindo a utilizacdo das mesmas ferramentas da gestéo
agil, centralizando informacgdes e facilitando seu acesso. Sua viabilizacdo exigiu o
desenvolvimento de uma lista de procedimentos com passos para correta deteccdo, envolvendo
monitoramento e uso do canal de apoio disponibilizado, e fornecimento de suporte técnico.

O processo de acompanhamento e comunicacdo dos resultados (Processo 4) sofreu
influéncia em termos de visibilidade das atividades em andamento e da intensificacdo da
comunicacéo. Os meios de acompanhamento foram mantidos?*, exceto o de geragéo de registros
diarios das atividades (Infoset 9) no recorte micro da rede. Essa forma de acompanhamento foi
removida como resultado da analise do “need-for-change”, otimizando o tempo da equipe, uma
vez que a nova forma de tratamento das demandas, comunicacdo e praticas de reunibes ja
permitem a visualizacdo da alocagéo e da necessidade de agdes motivacionais.

O processo de acompanhamento da liberacdo dos recursos técnicos e financeiros

(Processo 5) também ¢é influenciado pela velocidade na divulgacéo da requisi¢éo, assim como

22 Demanda que que ndo exigem planejamento, mas sim procedimentos estruturados para trata-las.

23 Abreviacdo para Information Technology Infrastructure Library, consiste em um conjunto de praticas para
gestdo de servicos de Tecnologia da Informacdo (PEREIRA e DA SILVA, 2011). Mais informagBes em:
https://www.axelos.com/best-practice-solutions/itil, Gltimo acesso em 20 de Outubro de 2015.

24 Os meios utilizados séo relatérios, reunides e visitas técnicas, planejadas por iteragéo.
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no aumento da qualidade do material de justificativa da mesma, devido ao intensa acéo
colaborativa na sua criagdo. A a¢ao de acompanhar também passa a ser tratada como demanda,
recaindo no fluxo de envio de informagdes atualizadas aos envolvidos, como entregas parciais
semanais e/ou mensais.

O processo de entrega do resultado, mantendo os envolvidos atualizados (Processo 6),
também foi adaptado para que os resultados sigam um fluxo constante (semanal e mensal) e
ndo atinjam os demais interessados somente ao término da referida demanda. A reorganizacéao
da equipe no recorte micro, permite 0 acompanhamento e atualizacdo mais frequentes para
envio de informagdes. Essa celeridade, possibilita aos envolvidos realizar ajustes, adaptacdes e
até mesmo, selecdo de novas demandas resultantes das em andamento, antes do término do que
foi planejado para a iteracdo vigente.

Por sua vez, o processo de transferéncia do conhecimento (Processo 7) foi atualizado
para abranger as operag0es de entregas semanal e mensal, citadas previamente. Junto a
aplicacdo de um ciclo de desenvolvimento mensal — iteracdo - foi aplicado um subciclo semanal
para entregar resultados de todos os subprojetos em andamento, na forma de artefatos e
materiais visuais que possam ser utilizados prontamente no processo de tomada de deciséo,
fortalecendo a comunicacgédo, colaboracéo e visibilidade da situacao.

O fluxo de geracdo do relatério mensal também foi reformulado, por meio de
ferramentas adequadas para controle de tarefas, documentacdo eficiente, comunicagédo
constante, armazenamento de evidéncias em ambiente de facil acesso e uso de scripts
computacionais para captura de dados. Por ser uma atividade fortemente burocratica que
desmotiva a equipe, requereu otimizacGes em todos 0s processos relacionados para que 0s
resultados sejam gerados e informados ao longo da iteracdo, tornando o fluxo de redigir o
relatorio um oficializador de tudo que ja esta visivel e aplicavel na rede.

Para isso, foi essencial a mobilizacdo e treinamento de toda equipe na forma de utilizar
ferramentas, gerar evidéncias, documentar agdes e comunicar interessados, contribuindo com a
otimizacdo da redacdo de tal relatorio. Entre as acOes esté a alocacdo de atores envolvidos com
planejamento e monitoramento para redigir o relatério e guiar a equipe em etapas de revisao.

O gestor assume o papel de revisor final do resultado, mas contribuindo com a equipe
ao longo de todos os processos que fornecem as bases para a redacdo do artefato, porém sem
centralizagdo. As otimizagdes tornaram o processo um resultado natural das atividades diarias

da equipe, com minimizag&o acentuada de esforgos e tempo para redagéo e disponibilizagéo.
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Conforme a Figura 20 (pagina 131), os processos no &mbito de motivacao, disseminagao
e gestdo de parcerias também sofreram alteracdes. Entre elas, estd 0 mapeamento e aplicacéo
de um processo para planejar a melhor forma de realizar a transicdo do modelo de gestdo no
ambiente analisado (Processo 1). Esse processo partiu de uma lista de motivadores para a
mudanca e considerou os desafios; objetivos; esforcos®; adaptacdes e novidades; acdes
necessarias e; validages que podem ocorrer ao longo da transi¢cdo. Novamente, foi fortemente
guiado pelos valores, principios e praticas da gestdo agil, mas atentando-se as combinacdes
necessarias e particularidades da rede, do cotidiano pratico dos subprojetos e das equipes
envolvidas. Por sua vez, a gestdo do conhecimento no processo para estimular inovagoes
(Processo 2) foi otimizada como resultado da eficiéncia na organizagéo e disponibilizacdo de
dados e critérios, necessarios para planejamento de eventos, que séo obtidos no nivel micro da
rede. Similarmente, a comunicacdo adequada e uso de ferramentas visuais que permitam
trabalho colaborativo a distancia, refletiram na qualidade dos resultados entregues. Disseminar
as melhores préaticas no segmento (Processo 3) esta associado com a entrega frequente de
resultados para apresentacdes de inovacgdo tecnologica. Similar ao relatério mensal, essa acdo
requer organizacgdo e otimizacao dos processos como base para divulgagdo. Por fim, 0 processo
para gerenciamento de parcerias e recursos humanos (Processo 3) ndo sofreu alteragdes diretas
no recorte macro. De forma indireta, a organizacdo em prol de exibir resultados sélidos pode
ser benéfica na selecdo de parceiros, que € realizada com base na anélise de capacidades. Da
mesma forma, as acdes de acompanhamento que influénciam a permanéncia na rede também
sdo afetadas pela organizacdo e celeridade na entrega de resultados.

No recorte micro as alteracdes na forma de alocacdo sdo mais evidentes, relacionadas a
analise de prioridades, capacidades e vontades, uso de reunides de alinhamento e transferéncia
de conhecimento aprofundada com foco na visdo, bem como a correta integracdo do recém
alocado na equipe, através da reunido de planejamento, comunicacdo eficiente e
acompanhamento constante. Salienta-se que ao longo dos processos apresentados na Figura 18
(pagina 125) e Figura 19 (péagina 128), a combinacdo com o tradicional da-se com a visita -
mesmo que informal - as &reas de integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos
humanos, comunicacdo, riscos e aquisi¢cdes, abrangidas pelo Guia PMBOK, porém sem a
preocupacdo de gerar exaustivamente todos os artefatos especificos, mas sim em direcionar

com parciménia o desenvolvimento da demanda, por meio da iteracdo agil. Essa combinacéo é

25 Esforgos em termos de analisar a mobilizagdo, treinamentos, acompanhamento e controle de mudangas que serdo
necessarios.
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necessaria, em especial, em casos de criacdo de editais técnicos, resolucdes, processos de
homolacéo, relatérios de visitas técnicas, planos de langamento oficiais e afins.
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Modelo de Processos — Parte (2/2) Recortes Macro e Micro da Rede
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Figura 20 - Modelo de Processos - tobe (Parte 2/2)
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4.1.5. Modelo de Componentes e Requisitos Técnicos

Conforme a Figura 21 (pagina 133), apos a analise do “need-for-change” os objetivos
de sistema de informacédo foram mantidos, pois sdo factiveis e necessarios para o cumprimento
dos objetivos da rede, facilitando o cotidiano pratico do projeto e também, por estarem
alinhados aos valores e principios da gestdo agil.

Apesar disso, foram necessarias otimizagbes na forma de entender e utilizar as
ferramentas associadas a tais objetivos, em ambos os recortes da rede — macro e micro —com o
objetivo de torna-las acessiveis aos diversos interessados, simples de compreender e utilizar,
devidamente organizadas por subprojetos e, sempre que possivel, com forte apelo visual.
Salienta-se que similar aos objetivos, as ferramentas com os requisitos funcionais mapeados

sdo complementares, apesar de discutidas em separado nesta secao.
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Modelo de Componentes e Requisitos Técnicos — Parte 1/3
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Figura 21 - Modelo de componentes e requisitos técnicos - tobe (1/3)
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A Figura 22 (pagina 136) ilustra o recorte macro dos sistemas de informacéo, com as
alteracdes realizadas nos requisitos funcionais destacados. O objetivo de supervisionar 0s
processos operacionais (Objetivo de Sistemas de Informagdo?® 1) é apoiado pela utilizacio de
planilhas com inventarios de equipamentos (Requisito Funcional 2) que foram atualizadas e
adaptadas para permitir acdo colaborativa da equipe. As planilhas originais cederam lugar a
planilhas de controle em repositério “em nuvem?’”, facilitando o acesso, a qualquer momento,
pelos diferentes interessados e facilitando o trabalho colaborativo em tempo real, inclusive de
equipes separadas geograficamente.

O objetivo secundario de facilitar a identificacdo de oportunidades (Objetivo SI 2.1) é
apoiado por ferramentas para controle de requisi¢Oes e incidentes (Requisito Funcional 4) que
foram reformuladas para atuacdo no modelo adaptado, organizadas por subprojetos da rede e
atualizadas para facilitar a utilizacdo de atores externos ao Centro de Pesquisas. Os objetivos
secundérios de facilitar a identificacdo de oportunidades (Objetivo SI 2.1) e permitir a
supervisdo dos relacionamentos da rede (Objetivo Sl 3.1) séo apoiados por ferramentas para
planejar e controlar novas funcionalidades (Requisito Funcional 7) que no recorte macro,
aumentam a visibilidade da situacdo nos subprojetos. Dessa forma, semanalmente, foram
disponibilizadas apresentagdes em um repositorio “em nuvem” e por e-mail, com a intencéo de
facilitar a visualizacdo de problemas, pontos de atencdo e resultados alcancados que sé&o
importantes para decisdo; os canais de comunicacéo utilizados também foram organizados em
funcdo de auxiliar no planejamento. O objetivo secundario de estimular gestdo do conhecimento
(Objetivo Sl 4) ¢é apoiado por ferramentas para disponibilizar tarefas para os envolvidos
(Requisito Funcional 8) que no modelo de gestdo &gil, requer facilidade de acesso as
informacg@es e organizacdo simples e objetiva. Assim, foi implementado® o uso de cartdo de
caracteristica para descrever a funcionalidade, permitindo a correta documentacdo na
ferramenta de gestdo das demandas e norteando a escrita, em prol de atrelar o subprojeto
envolvido, atores, funcionalidade necessaria, prazos e prioridades. Por fim, os objetivos de
apoiar a tomada de decisdo (Objetivo Sl 5) e facilitar o acompanhamento de evoluges e
problemas (Objetivo Sl 4.2) sdo apoiados por ferramentas visuais (Requisito Funcional 16).
Apesar de todas as alteracGes realizadas priorizarem essa caracteristica, nesse caso foram

disponibilizadas novas ferramentas visuais, especialmente para a Agéncia Reguladora de

26 Sistemas de Informagcéo é abreviado como Sl nesse material.

27 Termo em portugés para cloud computing, tecnologia que permite a utilizacdo de diversas aplicacGes, sem que
precisem estar instaladas em maquina local.

28 Foi aplicado no recorte micro, mas reflete-se na macro com o envio de apresentacdes de resultados desenvolvidas
com base em tais cartdes.
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transportes, destacando-se a disponibilizacdo de painéis de situacdo com informacGes em tempo
real dos diferentes sistemas, bem como as apresentagdes previamente citadas com diversos

pontos de atencéo.
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Modelo de Componentes e Requisitos Técnicos — Parte 2/3
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Figura 22 - Modelo de componentes e requisitos técnicos - tobe (2/3)
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A Figura 23 (pagina 139) ilustra os ajustes realizados no recorte micro dos sistemas de
informacdo. O objetivo de supervisionar todos 0s processos operacionais (Objetivo de SI 1) é
apoiado pela utilizacédo de ferramentas (Requisitos Funcionais 1, 2 e 3) que auxiliam a gerenciar
as atividades do projeto.

A ferramenta para gerenciar atividades (Requisito Funcional 1) é a principal ferramente
adaptada para suprir a necessidade de documentacéo de demandas associadas a gestdo agil®® e;
demandas fixas* tratadas com diretrizes do ITIL (Requisito Funcional 4), conforme o objetivo
secundario de solucionar problemas (Objetivo SI 8.1). Tornou-se a principal fonte de
informagdes para companhamento das agdes e possibilita a combinacdo de préaticas da gestdo
agil com tradicional, bem como o trabalho colaborativo (Requisito Funcional 17). Permite
centralizar a documentacdo das informacdes (Requisito Funcional 12), organizando-as por
subprojetos e aplicando forte apelo visual (Requisito Funcional 14) ao manter um quadro de
tarefas virtual com as devidas alocacdes e o estado de cada atividade®, bem como
impedimentos e demandas ainda ndo selecionadas para a iteragdo corrente. Também é por meio
dela que sdo controlados os recursos humanos e financeiros em termos de projeto (Requisito
Funcional 3), o primeiro, através da visualizacdo das alocacGes em cada subprojeto, das tarefas
e de seu desempenho, através do estado no quadro de tarefas e; o segundo através de cartGes
para acompanhamento de requisi¢des de recurso financeiro.

Conforme citado previamente, as planilhas com inventarios de equipamentos (Requisito
Funcional 2) originais deram lugar a planilhas de controle em repositorio “em nuvem”. Tais
planilhas foram reorganizadas pela equipe do Centro de pesquisas, em prol da clareza de
compreensdo com disponibilizacdo de informacGes simples e frequentemente atualizadas para
localizagéo dos ativos desejados nos diferentes ambientes relacionados ao projeto. Essa acéo,
apesar de simples, otimiza o tempo da equipe. Além disso, um diretério de apoio visual,
frequentemente atualizado, foi criado para as planilhas de inventario, contendo imagens reais
dos tipos de equipamentos e demais ativos listados, facilitando a atuacdo de novos integrantes
nos processos, incentivando a transferéncia de conhecimento e minimizando problemas por
interpretacdo incorreta dos dados.

O objetivo de gerenciar demandas (Objetivo SI 2) é apoiado por ferramentas
relacionadas com novas funcionalidades (Requisito Funcional 10), novamente a ferramenta

central de informagdes (Requisito Funcional 1) auxilia nessas agdes, combinada a outras

29 Resultantes de reunides internas e externas.
30 Como requisicdes e incidentes que chegam de atores externos e internos.
31 Estados mapeados: a iniciar, em andamento, em reviséo e finalizadas.
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ferramentas. Na adaptacdo do modelo e gestdo, foi necessario listar, organizar e documentar
adequadamente as informacdes sobre cada ferramenta, forma de acesso, aplicabilidade e guia
de uso. Essas informagdes foram armazenadas em um repositorio “em nuvem” (Requisito
Funcional 12) para facilitar o trabalho e acesso das equipes.

Ainda no intuito de gerenciar demandas (Objetivo SI 2) as ferramentas para
comunicacdo (Requisito Funcional 11) instantaneas foram reorganizadas em funcdo dos
subprojetos e, 0s e-mails receberam padrdes para que a equipe responsavel pelo tratamento de
requisicdes e incidentes pudesse realizar adequadamente os atendimentos, por meio de uso de
protocolos — gerados na ferramenta de gerenciamento de atividades (Requisito Funcional 1) —
e padrbes de resposta. Entre as funcionalidades visuais, similar aos painéis de situacdo
disponibilizados ao recorte macro, foram criados novos para as equipes do recorte micro
acompanharem diariamente a situacdo dos ambientes do projeto, em tempo real (Requisito
Funcional 14). Com relacdo ao objetivo secundario de fornecer relatérios (Objetivo SI 7.3) os
sistemas para coletar e armazenar dados (Requisito Funcional 12) consistem em repositdrios
locais e um “em nuvem” para centralizar informacdes e distintos artefatos, devido ao facil
acesso e possibilidade de trabalho colaborativo em tempo real. Por fim, também relacionao ao
objetivo solucionar problemas (Objetivo Sl 8.1), observa-se que todas as ferramentas citadas
no recorte micro corroboram para facilitar a identificacdo de oportunidades (Requisito
Funcional 15).

Os sistemas e ferramentas aplicados visam o gerenciamento de atividades (Redmine®
com Backlogs®?); de calendarios e agendas (Redmine com Backlogs e Google Calendar®®®); de
recursos (Redmine com Backlogs, Google Drive®**, Repositérios locais e planilhas) e; de
custos (Redmine com Backlogs, Planilhas e Google Drive); bem como, monitoramento com
comunicacdo frequente (painéis de situacio personalizados com Grafana®*®; Redmine com
Backlogs; Google Drive; Skype®®; E-mail). Salienta-se que foram organizados em funcéo de
todos os subprojetos e que a combinacéo foi a forma identificada para suprir as necessidades
da unidade de andlise estudada.

32 Redmine com plugin Backlogs para gestdo agil: http://www.redmine.org/ e http://www.redminebacklogs.net/,
Gltimo acesso em 20 de Outubro de 2015.

33 Google Calendar: https://calendar.google.com/calendar, Gltimo acesso em 20 de Outubro de 2015.

34 Google Drive: https://www.google.com/intl/pt-BR/drive/, Gltimo acesso em 20 de Outubro de 2015.

% Grafana: http://grafana.org/, Gltimo acesso em 20 de Outubro de 2015.

36 Skype: http://www.skype.com/pt-br/, tltimo acesso em 20 de Outubro de 2015.



http://www.redmine.org/
http://www.redminebacklogs.net/
https://calendar.google.com/calendar
https://www.google.com/intl/pt-BR/drive/
http://grafana.org/
http://www.skype.com/pt-br/
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Figura 23 - Modelo de componentes e requisitos técnicos - tobe (3/3)
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4.1.6. Modelo de Conceitos

O entendimento dos principais constructos facilita a compreensao dos resultados obtidos
com a pesquisa. Nesse sentido, a Figura 24 (pagina 141) apresenta 0 modelo de conceitos
gerado para a unidade de andlise, no qual a inovacao é o conceito focal (Conceito 1) e requer
geragdo e transferéncia de conhecimento (Conceito 2), motivando a formagdo de redes
(Conceito 3). Tais redes em prol de inovagédo, sdo formadas por parcerias que podem ser
formalizadas com contratos (Conceito 4) para realizar projetos colaborativos (Conceito 6) de
P&D (Conceito 5).

Nesses ambientes a gestdo é desafiadora e critica (Conceito 7) - analisada em fungéo da
rede e de seus projetos colaborativos — requerendo esforgos por melhoria continua (Conceito
8), flexibilidade (Conceito 9) e adaptabilidade (Conceito 10) para superar as dificuldades.

A gestdo agil (Conceito 11) com base em seus valores (Conceito 12), préaticas (Conceito
13) e possibilitadores (Conceito 14) é uma abordagem fortemente apoiada na geracdo e
transferéncia de conhecimento, por meio de artefatos como: viséo (Conceito 15); planejamento
e controle (Conceito 16) e; produtos (Conceito 17); visando tornar a gestdo menos critica e
desafiadora.

Na unidade de analise o conceito de visdo é aplicado para motivar a equipe (Conceito
18), influenciando diretamente nos processos de planejamento e controle dos projetos que, por
sua vez, sdo norteados por estimulo a autogestdo (Conceito 20) e auto-organizacao (Conceito
21); simplicidade (Conceito 26); foco nas pessoas (Conceito 21); ampliacdo da visibilidade
(Conceito 24) de tarefas e objetivos, mas também e termos de interfaces gréficas; analise e
estimulo de capacidades (Conceito 27); uso de ciclos iterativos evolutivos (Conceito 22) para
as demandas; forte trabalho colaborativo (Conceito 25) e; intensa comunicagéo (Conceito 28).

Dessa forma séo entregues a flexibilidade, adaptabilidade, preocupacdo com melhoria
continua e auto-organizacao, necessarios para desenvolver produtos inovadores com qualidade

(Conceito 19) em ambientes de redes de inovacéo.
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4.2. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise dos modelos evidencia que as adaptacGes planejadas com o processo de
transicdo foram realizadas em funcéo dos valores (BECK et al., 2001), principios e praticas
(CONFORTO et al., 2014; CHOW e CAO, 2008) da gestdo agil e sdo associadas a artefatos de
visdo; planejamento e controle e; produtos de valor agregado (AMARAL et al., 2011).

Segundo Highsmith (2004) o conceito de visao facilita a compreensdo e auxilia na
visualizacdo dos limites e condi¢fes existentes no projeto. Na unidade de analise o conceito de
visdo € aplicado para motivar a equipe e guiar planejamentos, sendo analisado em funcao dos
objetivos da rede (1), dos subprojetos (2) e dos resultados (3) alcangados em cada demanda
planejada. O primeiro € evidénciado e documentado com a modelagem, enquanto o segundo e
terceiro, com uso de ferramentas visuais, ciclos iterativos e forma de documentacdo clara,
objetiva e organizada, permitindo o uso pratico e assimilacdo do conceito pela equipe.

A documentacdo é feita utilizando cartdes com caracteristicas, requisitos e desempenho
desejados (HIGHSMITH, 2004), em especial, no caso de software. Tais cartdes sdo detalhados
de acordo com a complexidade da demanda e gerenciados por meio de um quadro de tarefas®’.
Devido a combinacdo de modelos de gestdo, dependendo do objetivo - por exemplo em
demandas de hardware - podem ser utilizadas folha de dados do projeto e prot6tipos para provas
de conceito. A captacdo das necessidades € realizada através dos diferentes processos e tipos
de reunides mapeados no processo de transicdo, envolvendo equipes internas e externas ao
Centro de pesquisas.

Para Highsmith (2004) as acdes de planejamento e controle devem entregar um plano
mutavel, flexivel e simples. Essa preocupacdo foi considerada na modelagem com a proposta
de planejar a transicdo e aplicar ferramentas e processos simples que contemplem a
identificacdo de todos os interessados, comunicacao, uso de cronogramas, alocacdo adequada
da equipe® e adequacdo dos pocessos para utilizacdo das praticas da gestdo agil.

Entre as técnicas aplicadas no planejamento e controle estdo: a definicdo e uso de visao;
de um plano de iteracdes e entregas, evolutivo e ciclico, em funcdo da quantidade de meses
contratuais totais dos subprojetos e prevendo entregas mensais, semanais e conforme evolugéo
util da demanda; uso de quadro de tarefas visual e virtual; uso de repositorios locais e “em
nuvem”; documentacao com cartdes; realizagdo periodica de diferentes tipos de reunides

internas e externas; avaliacdo de desempenho com foco na motivagéo das pessoas e resultados

370 quadro de tarefas contém diferentes estados para indicar a situacdo - novo, em andamento, em reviséo,
concluido e rejeitado — e permitem criar, manusear e visualizar os cartdes de documentagdo da demanda.
38 Em prol de estimular autogestdo e auto-organizacdo da equipe.
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entregues — reunides de restropecgdo e individuais -; acompanhamento frequente com relatérios
direcionados, ferramentas visuais — painéis de situacéo e quadro de tarefas - e, em alguns casos,
uso de graficos para verificar evolucdo do projeto.

Por sua vez, a execucdo do plano de acdo resultante da pesquisa-acédo identificou como
produtos dos subprojetos da rede os relatérios, apresentacdes, softwares, hardware, processos
e servicos, relacionados ao objetivo de busca por robustez e exceléncia tecnoldgica no
segmento. Esses produtos devem ser devidamente compartilhados com os interessados,
conforme os pontos ja citados, requerendo a escolha correta dos sistemas de informacao.

A forma de selecdo das ferramentas foi considerada no processo de transi¢ao e levou
em conta, além de aspectos como custo e possibilidade de personalizagdo, os requisitos
identificados na modelagem e na literatura (AMARAL et al., 2011):

e Funcionais - permitir registro e controle de usuarios; apoiar a elaboracdo e uso da

visdo; apoiar a simplificagdo do processo de planejamento; facilitar o
acompanhamento do andamento do projeto; auxiliar no processo de finalizacdo do
projeto e; facilitar comunicacdo e integracao da equipe;

e Nao funcionais — usar interface baseada na web; combinar diferentes ferramentas
para comunicacdo; possuir interfaces visuais simples; permitir integracdo com
ambientes de desenvolvimento de software; permitir descentralizagdo dos dados —
exportar para trabalhar sem conectividade; permitir rastreabilidade — discussfes e
demandas; ser flexivel para tratar mudancas; ser segura; permitir controle de verséo;
gerar indicadores de desempenho gréficos; permitir atuar com Vvarios projetos e;

otimizar o tempo de realizagdo das rotinas das atividades.

4.2.1. Validacdo do modelo TO-BE

Ao longo da pesquisa-acao realizada, os modelos gerados foram ajustados, tornando-os
abstratos o suficiente - independentes do segmento da rede e relacionados as caracteristicas,
problemas e oportunidades encontrados na mesma - para validar sua aplicabilidade em outras
redes de inovacao auto-organizadas. A validacdo foi realizada no Centro de pesquisas, através
de apresentacéo, discussdes e preenchimento de um questionario®®, envolvendo o pesquisador
e quatro participantes chave na pesquisa®® e possibilitou a realizagdo de ajustes finais ao modelo

proposto, conforme a analise dos dados obtidos:

%9 Detalhamento disponibilizado no Apéndice A.
40 Junto ao pesquisar participaram um gerente, um analista sénior, um analista pleno e um analista trainee.
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Com relagdo ao modelo de objetivos: 100% dos participantes concordam integralmente
com 0s Objetivos 1 e 4 (Gerar inovagao no segmento e Melhorar visibilidade de objetivos e
acoes); 75% concordam integralmente e 25% parcialmente com os Objetivos 2 e 3 (Impulsionar
aplicacdo de novas tecnologias para o segmento e Gerar padrdes para disseminar melhores
praticas no segmento) e; 100% concordam parcialmente com o Objetivo 5 (Desenvolver
solucBes robustas). A aceitagdo parcial no recorte macro esta associada a observacdo de que a
transferéncia de conhecimento, necessaria para cumprimento pleno dos objetivos, ¢ dificultada
pela organizacdo das entidades, demandando esfor¢os das demais unidades organizacionais
para cumpri-los. A aceitagdo parcial no recorte micro esta associada a observacdo de que o
tempo e recursos nem sempre permitem desenvolver solugdes robustas e também; que apesar
da melhoria na prestacdo dos servicos (em termos de governanca e visibilidade), a robustez ndo
depende somente da tecnologia, mas da organizacdo das inter-relacdes dos parceiros e das
politicas existentes, novamente demandando esfor¢cos das demais unidades organizacionais.

Com relacdo ao modelo de regras do negécio: No recorte macro - 50% concordam
integralmente e 50% parcialmente com as Regra 1 e 3 (Promover eventos de premiagdo para
motivacdo e Considerar requisitos e opiniGes de todos os envolvidos); 100% concordam
integralmente com as Regras 2 e 4 (Garantir qualidade nas solugdes desenvolvidas e Estimular
P&D no segmento) e; 75% concordam integralmente e 25% parcialmente com a Regra 5
(Balancear controle e flexibilidade). A aceitacdo parcial esta associada a observagdo de que a
premiacdo faz parte das regras, mas ndo é algo frequente; nem sempre € possivel considerar 0s
requisitos de todos os envolvidos. A flexibilidade depende do fator humano, da capacidade de
adaptacéo e resposta a situacfes novas, exigindo coesdo dos demais envolvidos na rede.

No recorte micro - 100% concordam integralmente com as Regra 6 e 13 (Alertar sobre
problemas e Promover a utilizacéo das praticas do agil); 50% concordam integralmente e 50%
parcialmente com as Regras 7 e 11 (Manter transparéncia nas acGes e Promover uso de
softwares livres e tecnologias homologadas ); 75% concordam integralmente e 25%
parcialmente com as Regras 8, 9, 10 e 12 (Agir com imparcialidade nas defini¢des, Responder
requisitos dos envolvidos, Garantir busca por qualidade e Utilizar meios de comunicacéo
acordados) e; 25% concordam integralmente e 75% parcialmente com a Regra 14 (Realizar
treinamentos). A aceitacdo parcial estd associada a dificuldade de utilizar softwares livres em
algumas ac0es; a pouca frequéncia de treinamentos, em especial, treinamentos em ambientes
externos a rede — em ferramentas, metodologias — necessarios para ampliar o conhecimento; a
necessidade de investir ainda mais em padronizacdo dos canais de comunicacgéo utilizados; a

caréncia de governanca de TI que garanta transparéncia em todas as agfes do recorte macro
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para que a qualidade seja priorizada em todas as demandas e; a necessidade de mensurar as
praticas com uso de indicadores numéricos para ver o efeito real das mudangas nos subprojetos.

Com relacdo ao modelo de atores e recursos: 75% dos participantes concordam

integralmente e 25% parcialmente com o recorte macro e; 100% concordam integralmente com
0 recorte micro. A aceitagio parcial esta associada a presenca do Orgdo Certificador Designado
(Unidade organizacional 7) como um perfil também assumido pelo Centro de Pesquisas
(Unidade organizacional 2) na rede. Essa adequacao foi realizada no modelo apresentado nesse
trabalho, durante o processo de validacdo, mas a resposta desse ponto ndo foi refeita
formalmente no questionario.

Com relagdo ao modelo de processos, salienta-se que a validagéo foi feita com base no

detalhamento de cada processo do estado to-be exposto no Apéndice B desse material:

e 100% concordam integralmente com os processos para transicdo do modelo de
gestdo; para gerar demandas (recortes macro e micro); para receber e tratar
demandas; para tratar demandas fixas (agil +ITIL); para acompanhar resultados e
comunicar interessados (recortes macro e micro); para entregar resultados e
comunicar interessados e de acompanhamento e liberacdo de recursos (recortes
macro e micro) e;

e 75% concordam integralmente e 25% parcialmente com o recorte macro, enquanto
100% concordam integralmente com o0 recorte micro dos processos para
transferéncia do conhecimento, para estimular inovagdo na rede, para disseminar

melhores praticas no segmento e para gestdo de parcerias e recursos humanos.

A aceitacdo parcial estd associada a fraqueza observada na transferéncia do
conhecimento, o que requer investimento mais frequente em treinamentos; a observacdo, que
pode ser contemplada em uma evolucdo da pesquisa, de que a inovagdo da-se por estimulo a
eventos de premiacdo, mas também pela abertura a entrada de novos atores (concorrentes); a
necessidade de mensurar prazo, esforco e recursos nas demandas com indicadores numéricos
para ver o efeito real das mudancas nos subprojetos, uma vez que 0S pProcessos ja estdo
estabelecidos e ainda; a observacao de que a disseminacao de praticas no segmento depende do
desejo de todas as entidades, requerendo agdes para reforcar essa necessidade no recorte macro
da rede.

Com relacdo ao modelo de componentes e requisitos técnicos: 100% dos participantes
concordam integralmente com os Objetivos SI 1, 2, 4, 6, 7 e 8 (Supervisionar processos

operacionais, Gerenciar demandas, Estimular gestdo de conhecimento, Divulgar evolucdes,
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Manter envolvidos alinhados e Manter sistemas/ambientes operacionais) e; 75% concordam
integralmente e 25% parcialmente com os Objetivos Sl 3 e 5 (Estimular comunicagio dos
atores e Apoiar tomada de decisdo). A aceitacdo parcial esta associada ao objetivo de estimular
comunicacdo que pode depender mais dos valores e principios da gestdo agil que das
ferramentas utilizada, apesar de ser um objetivo valido para 0 mapeamento.

Com relagdo a aplicabilidade para replicabilidade em outras redes: 50% dos
participantes concordam integralmente e 50% parcialmente que o conjunto de modelos reflete
a realidade da rede e dos subprojetos analisado, bem como que pode ser adaptado para gestao
de outras redes e projetos com caracteristicas similares a da unidade de analise e; 75%
concordam integralmente e 25% parcialmente que o conjunto de modelos facilita a visualizagédo
da estrutura da rede e de seus processos. Aqui a aceitacdo parcial esta associada ao refor¢co que
deve ser dado a adaptabilidade como uma pré-condicéo para que o modelo possa ser utilizado
em replicagcBes em ambientes com caracteristicas similares.

Conforme apontado ao longo dessa secéo, como resultado da agéo de validacéo foram
obtidos retornos gerais do modelo proposto na forma de limitagdes, pontos a melhorar e
beneficios que podem auxiliar na evolugdo da pesquisa e na busca por melhoria continua, bem

como na adaptacdo dos modelos para outros ambientes.

4.2.2. Beneficios e limitacOes

Uma vez que as quatro fases da pesquisa-acdo foram cumpridas com aplicacdo e
validacao dos modelos no cotidiano do Centro de pesquisas, influenciando os demais atores por
cerca de seis meses, questionarios foram aplicados na unidade de analise - Centro de Pesquisas,
Concessionaria de rodovia, Agéncia Reguladora de transportes e Prestadora de servigos* —
visando verificar: os beneficios e limitacdes observados com a aplicacdo da gestao agil.

No Centro de Pesquisas foram quinze participantes, envolvendo duas unidades da
empresa, com perfis divididos entre analista, auxiliar administrativo*?, engenheiro e gerente,
sendo que a maioria trabalha nos subprojetos da rede desde o inicio*®, Com a analise dos dados
verifica-se que apoOs as acles da pesquisa-acdo: 60% dos participantes afirmam possuir
conhecimento sobre o que € uma rede de inovacédo; 66,7% tiveram contato com gestdo &gil,

previamente a pesquisa e; 93,3% identificam beneficios com a aplicacdo da gestdo agil.

41 Salienta-se que o formulario enviado ao parceiro Prestador de servicos néo foi preenchido e retornado em tempo
gue permitisse sua apresentacdo neste material.

42 Atuam como apoio técnico na unidade de analise.

43 Houve variacdo nessa questdo em relagdo ao dado apresentado no artigo da modelagem as-is, uma vez que a
amostra de respondentes teve variagcdo de um modelo para o outro, devido a saida e entrada de novas pessoas no
ambiente.
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Destaca-se 0 aumento de 21.5% na conscientizagdo sobre atuacdo em redes de inovacao, em
relagdo ao mesmo pardmetro na modelagem as-is.

Com relacdo aos beneficios: 93,3% observam melhoria na comunicagéo; 66,7% na
confianca; 100% na visibilidade de tarefas; 66,7% na visibilidade de objetivos; 93,3% no
controle de tarefas; 100% na organizacdo dos processos; 73,3% na responsividade; 100% no
trabalho colaborativo; 66,7% na produtividade; 80% na qualidade dos entregaveis; 60% na
visibilidade e conscientizacdo da atuacdo em rede e; 80% no cumprimento de prazos. Os
comentarios também indicam aumento da interacdo entre todos os envolvidos, refletindo no
aumento da confiabilidade acerca da qualidade, celeridade e controle do trabalho realizado e;
com relagdo a produtividade, observa-se pode expandir a melhoria, otimizando continuamente
as relagBes com atores externos. Por outro lado, devido as caracteristicas da unidade de analise**
73,3% ndo observam reducdo de disfunc¢des burocraticas e; 73,3% nao tem visibilidade sobre a
ocorréncia de melhorias financeiras, enquanto 20% dos participantes — com perfil que os
permite ter acesso a esse tipo de informacéo no Centro de pesquisas - afirmam ter observado
melhorias financeiras.

Com relacdo ao alcance dos beneficios observados: 86,7% acreditam que abrangem o
nivel de suporte; 100% o de desenvolvimento; 73,3% a Agéncia Reguladora de transportes
(cliente); 53,3% os fornecedores; 60% os prestadores de servico e; 53,3% 0s demais parceiros
da rede (Concessionaria de rodovias, Operadora de Servicos e OCD). Para o nivel
administrativo e para atores de outras unidades do Centro de pesquisas, 53,3% e 46,7%,
respectivamente, ndo sabem se foram obtidos beneficios. Os comentarios sobre o alcance dos
beneficios apontam que a influéncia foi maior na unidade onde a pesquisa-acao é conduzida;

Com relagdo as limitac6es no modelo, foram identificadas por 86,7% dos participantes.
As citadas sdo: acelerar o tempo para estruturagdo das informacdes de gestdo coletadas*®; o
processo de detalhar as tarefas na reunido de planejamento precisa ser melhorado; incorporar
mais ferramentas visuais; incorporar a subdivisdo das equipes por papéis*; existe um risco de
banalizacdo das reunides e fluxo de comunicacao que podem resultar em despercidio de tempo;
dificuldade de planejar demandas/tarefas que tem dependéncia de informagdes temporais — que

expiraram ou foram alterados e, de compreender que demandas fixas necessitam de processo

4 Apesar de apresentar caracteristicas de auto-organizagdo, é gerida por contratos formais que refletem-se em
demandas envolvendo documentacéo.

4 A pesquisa-acdo foi conduzida na pratica nos subprojetos da rede, requerendo tempo de transicao e estruturacdo
de informacGes para participantes da equipe que ndo estavam diretamente associado ao grupo de trabalho da
transigéo.

46 Como acdo em prol da auto-organizagéo essa divisdo ficou s(til.
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especifico, apesar de usar as mesmas ferramentas; ainda existem fung¢Ges/assuntos que ficam
concentrados em poucas pessoas, resiténcia a mudancas, dificuldade de cumprir todas as
demandas mapeadas para uma iteracdo, bem como estimar o esforco real de realizacdo das
tarefas.

Com relagdo a possibilidade de solucionar as limitagdes com o modelo agil de gestéo,
78,6% dos participantes acredita ser possivel. Os comentérios citados sdo: o modelo atual esta
em evolucdo, envolvendo a documentacdo de todos os processos, tornando-os claros, com
amplo e facil acesso a todos; a comunicacédo € a base para um bom trabalho em qualquer tipo
de projeto e tem sido priorizada no modelo de gestdo com tipos distintos de reunides para coletar
informacdes e; as limitagdes sdo inevitaveis ao considerar o curto tempo de transicdo do modelo
de gestdo e a complexidade das demandas, mas o mapeamento adequado das falhas, em prol de
melhorias refletird em aumento de qualidade nos resultados alcangados.

Nesse sentido, também foi citado: € necessario manter o investimento em aumento de
confiabilidade entre os diferentes perfis na equipe; esforcos em comunicagdo?’; treinamentos e
capacitacOes para estimular os aprimoramentos nos artefatos utilizados; gestdo de pessoas e
capacidades na alocacdo e distribuicdo de atribuicdes; treinamentos e auto-organizacdo da
equipe; acOes para identificar os pontos que motivam ou desmotivam a equipe; visdo das
atividades e objetivos futuros e; em agdes em prol da verificacdo frequente do desempenho da
iteracdo que podem ser Uteis para verificar falhas.

Entretanto, existe a opinido de um participante de que os processos de gestdo sdo
importantes para niveis de geréncia acompanharem o andamento, mas para o restante da equipe
ndo é tdo util, pois trazem disfungdes burocraticas e com a simples troca de informacdes ja seria
possivel saber o que fazer. A maior limitacdo apontada é a insercdo de medidas burocréticas
para gerar evidéncias das acdes, recaindo em imposicao de ferramentas e procedimentos.

Por fim, com relacdo a visdo de que os contratos minimizam a flexibilidade de escopo
e prazos, dificultando a implantacdo de métodos totalmente ageis e forcando a adaptacdo para
responder a tais disfuncBes burocraticas; um participante acredita que o modelo de gestdo ndo
tera influéncia positiva sobre esse aspecto, pois uma mudanca de postura em todos 0s niveis
precisaria ser implantada, gerando resisténcia por inseguranca, desencorajando-a.

Na Concessionaria de rodovias foram dois participantes, ambos com perfil de lider
técnico, sendo que um trabalha nos subprojetos da rede desde o inicio. Com a anélise dos dados

47 Foi feito um comentario com relagdo aos espagos virtuais divididos por subprojetos (chats no Skype) que foram
criados com as respectivas equipes que poderiam ser otimizados para que nem todos 0s assuntos sejam tratados
por todos.
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verifica-se que apds as acOes da pesquisa-acdo: ambos observam melhorias na comunicacao;
na confianca; no controle de a¢les necessarias; na rapidez para solucionar problemas e; no
cumprimento de prazos. Com relacédo a visibilidade de objetivos, os participantes divergem de
opinido acerca da melhoria ou néo.

Com relacdo ao alcance dos beneficios observados: ambos acreditam que abrangem a
Agéncia Reguladora de transportes; a prépria Concessionéria de rodovias e; o Centro de
pesquisas. Diferem com relacéo a abrangéncia dos beneficios para outras Concessionarias de
rodovias e para outros parceiros da rede (Operadora de servicos, Fornecedores, Prestadores de
sercicos e OCD). Ndo foram elencadas limitacdes pelos participantes.

Na Agéncia Reguladora de transportes o participante foi um diretor que trabalha nos
subprojetos da rede desde o inicio. Com a andlise dos dados verifica-se que apos as acdes da
pesquisa-acdo, o participante oberva melhoria na comunicacdo; porém nao observou melhoria
no nivel de confianca, visibilidade de objetivos, controle de acBes e, na velocidade para
solucionar problemas e cumprir prazos.

Com relacdo ao alcance da melhoria na comunicacdo: o participante acredita que
abrange a Agéncia Reguladora de transportes e o Centro de pesquisas. A limitacdo indicada
pelo participante é com relacéo a frequéncia nas reunides presenciais que deve ser de a0 menos
uma ao més para estimular o trabalho mais proximo, afinidade entre as equipes e identificacdo
de demandas de melhoria continua.

Como reflexo da modelagem e analise da literatura (AMARAL et al., 2011), também
foi possivel identificar limitacdes com relacdo aos sistemas e ferramentas utilizados:

e Funcionais — ndo é possivel realizar a comparacao facilitada da situacdo atual com

a planejada; a geracdo de indicadores com os dados coletados tera que ser realizada
em ferramenta de mineragdo de dados a parte, usando a mesma base de dados das
ferramentas citadas; a avaliacdo do andamento do projeto e de suas entregas, pela
equipe e pelo cliente, pode ser realizada nas ferramentas, mas ndo existe uma area
especifica para isso e; as ferramentas ndo solicitam avaliacéo final, mas pode ser
inserida, caso desejado;

e Nao funcionais - por serem baseadas em web pode haver problemas de
conectividade nos casos de ferramenta “em nuvem”; até o momento nao foi
necessaria a integracdo com sistemas de engenharia como o CAD, mas nédo
identificou-se essa funcionalidade; as ferramentas “em nuvem” como o Google

Drive®, ndo utilizam repositorios locais, gerando preocupagdo com seguranca,
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porém o acordo de confidencialidade de conta empresarial com o fornecedor foi
considerado satisfatorio e; o Redmine® permite a geracéo de graficos associados ao
agil, mas indicadores especificos estdo em estudo e serdo gerados com ferramentas

de mineracdo de dados especificas.

Similarmente, foi possivel observar como beneficio que o modelo de gestdo aplicado
estruturou os subprojetos e a equipe de forma que mesmo a saida de pessoas influentes e entrada
de outras®, ndo influenciou negativamente no cotidiano e nos resultados e prazos planejados.
Nesse sentido, o cronograma de férias da equipe - ponto fraco e desestabilizador dos processos
- também refletiu melhorias, devido a auto-organizacéo e autogestdo da equipe. Um outro ponto
observado, foi citado por uma pessoas que eventualmente auxilia a equipe do projeto com acgdes
técnicas, isto é, ndo esta alocada frequentemente no mesmo, mas percebeu melhorias na gestédo
e transferéncia de conhecimento, bem como na reducéo de sobrecarga de trabalho em poucos e
ainda, os beneficios do uso do conceito de visdo para guiar a realizacdo de suas atividades.

Diante dos dados coletados, analisados e gerados na pesquisa-agdo, em especial, nas
fases de acdo e avaliacdo, organizados através da modelagem, foi possivel verificar a nova
situacdo da unidade de andlise e reponder as duas questdes restantes (Quadro 2) da pesquisa —
(2) foram identificados beneficios com a aplicacdo do modelo proposto (sec¢do 4.2.2) e; (3)
foram identificadas limitages com a aplicacdo do modelo proposto (secéo 4.2.2) —, cumprindo
0 objetivo estabelecido para este capitulo. Uma questdo levantada neste capitulo, pertinente
para a pesquisa, diz respeito a validacdo e também foi satisfatdria, confirmando a aplicabilidade
do modelo proposto em redes com caracteristicas similares.

De modo geral, os resultados deste capitulo refletem melhoria nos problemas praticos
de gestdo que foram mapeados em etapas prévias da pesquisa-acdo e que Sa0 comuns em
ambientes dinamicos como o analisado. A validagdo destaca a possibilidade para que 0 modelo
proposto seja utilizado em ambientes semelhantes, mediante a devida adaptacdo. Novamente,
O entendimento da situagdo atual em recortes “macro” e “micro” facilita 0 monitoramento da
situacdo alcancada — relacionada aos valores, principios, praticas que sustentam a abordagem
agil — possibilitando a melhoria continua. As questfes abordadas no protocolo e nas se¢des
4.2.1 e 4.2.2 nortearam 0s processos de validagéo e levantamento de opinides acerca do modelo
aplicado e, juntamente com a exposi¢cdo da forma de condugéo da pesquisa - em especial, por

meio de um processo com os principais elementos que devem ser considerados - podem auxiliar

4 Trés analistas e um gerente deixaram a equipe na qual a pesquisa-acdo foi delineada, para irem para outros
locais; um novo gerente foi alocado.
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em replicacbes da pesquisa em redes com caracteristicas similares que desejem realizar o
processo da transicdo do modelo de gestéo.

As limitacbes e melhorias para trabalhos futuros sdo esperadas em processos de
transicdo e indicam que a equipe esta atenta a todos 0s novos elementos focais que precisam
sofrer otimizagBes. A conscientizacdo de melhoria continua é um reflexo positivo do
fortalecimento da auto-organizagdo e autogestdo na rede que faz com que o processo seja
reiniciado para implementar ajustes, em especial, no &mbito dos pontos negativos indicados
pelo parceiro Agéncia Reguladora e pelos dois integrantes da equipe do Centro de pesquisas.
Evolucbes na utilizagdo da nova abordagem de gestdo, visam a intensificacdo da participacdo
de atores de niveis gerenciais de outras unidades organizacionais nas reunifes de planejamento,
bem como a aplicacdo de indicadores de desempenho — que ndo entrem em conflitos com a
nova mentalidade da equipe — e definicdo de cronograma para que a equipe selecione e participe
de treinamentos em ambientes externos.

Por fim, esse capitulo também contribui com pesquisas na area de gestdo agil e de redes
de inovacdo auto-organizadas, bem como com a sistematizacdo de formas préaticas para realizar
transicdo do modelo de gestdo e analisar os efeitos dessa acdo, por meio da modelagem de

empresas e imerséo na situacdo do ambiente.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Em mercados dindmicos a busca por inovacao rege os modelos de negécios, incidindo
em desafios para obtencdo de conhecimentos que ampliem a competitividade das empresas. As
redes de inovacédo séo reflexos dessa realidade, alterando a forma com que novos produtos e,
até mesmo, processos e servigos sdo criados; tornando a capacidade de colaborar para atingir
conhecimento - que fomente o processo criativo de inovagdo - um diferencial competitivo.
Como resultado desses arranjos surgem diversos desafios gerenciais, tanto no cotidiano dos
projetos, quanto na propria estrutura de formacao e manutencéo da rede. Tais desafios requerem
coordenacao adequada, para que 0s objetivos da rede sejam atingidos e inovacdes entregues.

Diferentes abordagens podem ser utilizadas para gestdo nesses ambientes, porém
trabalhos recentes indicam a necessidade por abordagens que permitam dar atencéo a todos os
elementos que influenciam a rede e seus projetos, ndo somente na esfera de uma Gnica empresa,
mas na rede como um todo. Essa forma de analisar requer abordagens mais flexiveis e
adaptaveis para gestdo, uma vez que as redes e seus projetos possuem particularidades inerentes
ao segmento na qual se encontram e sofrem diversos tipos de influéncias - diferentes culturas
organizacionais, localizagdes de equipes, formas de trabalho e conjunto de regras — que
influenciam a forma de formar e manter parcerias, bem como de gerar, criar e disseminar
conhecimento.

Nesse contexto, o desenvolvimento de modelos ageis de gestdo brindam as redes com
as caracteristicas necessarias para fornecer aos parceiros flexibilidade e adaptabilidade,
elementos essenciais para atuar em ambientes dindmicos e turbulentos, gerando resultados
satisfatorios. Tais modelos tem sido criados mediante a combinacdo com outras abordagens de
gestdo — como as tradicionais —, configurando-se em modelos hibridos, adaptados a realidade
de cada projeto e ambiente, mas fundamentados nos valores, principios e praticas da gestao
agil.

Em prol de auxiliar na superacdo de eventuais lacunas de pesquisa acerca da gestao de
redes de inovacdo auto-organizadas, bem como verificar a aplicabilidade da abordagem agil
para esses ambientes, um dos pilares desta pesquisa foi identificar e discutir, por meio de
revisdo da literatura, quais as areas comuns entre ambos, isto €, quais necessidades e
caracteristicas das redes fomentam a aplicacdo de modelos &geis, e quais caracteristicas e
possibilitadores da abordagem agil, justificam sua aplicacdo a tais contextos, combinando-os
sob a expectativa de obter beneficios para os negdcios. A proposta de interseccdo conceitual de
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duas areas distintas da pesquisa académica, permitiu identificar elementos que justicam sua
aplicacdo conjunta e corroborou com o cumprindo dos objetivos desta pesquisa, uma vez que a
revisao de literatura adequada fornece a base para a sequéncia dos trabalhos.

O proximo passo abrangido na pesquisa diz respeito a verificacdo da aplicabilidade
conjunta da abordagem &gil e redes de inovacdo auto-organizadas, conforme apontado pela
literatura, em um ambiente real, por meio de uma pesquisa-acdo e modelagem de empresas. A
modelagem da situacdo atual, apoiada pelo uso de questionarios, permitiu a identificacdo e
sistematizacdo de problemas e oportunidades no ambiente - tratados nesta pesquisa como
requisitos -, que confrontados com os valores, principios, praticas e possibilitadores do &gil,
confirmaram a possibilidade de utilizacdo da gestdo agil no ambiente analisado, resultando na
identificacdo das necessidades de mudancas. Os problemas e oportunidades abordados séo
comuns em ambientes dindmicos de busca por inovacao, portanto sua identificacdo também
corroborou com os objetitvos da pesquisa.

A finalizag&o da etapa de campo da pesquisa-agéo diz respeito a transicdo do modelo de
gestdo em uma unidade organizacional da rede analisada, através de um plano de acéo,
modelagem da situacdo futura com implantacdo e aplicacdo de questiondrios. Entre as
contribuicdes dessa fase estdo a modelagem de empresas resultante, abrangendo recortes
“macro” e “micro” da rede; sua validagdo positiva com a equipe participante, acerca da
aplicabilidade para gestdo de redes de inovacdo auto-organizadas e; o processo de transigdo
utilizado, conjuntamente com os questionarios para documentacao dos beneficios e limitacbes
observados apds a transicao. Essas contribuicdes também foram ao encontro aos objetivos da
pesquisa, completando-os.

A escolha do método de pesquisa-acdo também foi uma contribuicdo, pois permitiu a
imersdo do pesquisador na unidade de analise, facilitando e intensificando o processo de
levantamento de dados, bem como corroborando com a resolucdo de problemas préaticos do
ambiente, através da completude das fases mapeadas — exploratéria, aprofundada, acdo e
avaliacdo. Com relacdo aos modelos gerados, destaca-se que facilitaram a sistematizagéo e
documentacdo das informagdes, cumprindo com o proposto na se¢do 1.3.2 e ainda; que sua
descaracterizacdo, em termos de segmento aplicavel, amplia sua abrangéncia para outras redes.
Nesse contexto, a instanciagdo da modelagem de empresas proposta, deve considerar 0s
seguintes pontos: 0 modelo de objetivos destacou o enfoque em prol de inovacéo que ocorre na
rede; o modelo de regras de negdcios auxiliou na identificagdo de maneiras de combinar
abordagens, tornando o modelo hibrido; o0 modelo de atores e recursos faciliou a identificagdo

de novos papéis e estruturas que permitem a combinacéo de abordagens e a definigdo de equipes
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ageis; o modelo de processos focou no cotidiano préaticos de atividades da rede — recortes macro
e micro -; 0 modelo de componentes e requisitos técnicos indicou as ferramentas utilizadas para
cumprir as praticas do agil e sua forma de uso, levando em conta a minimizacao de
investimentos financeiros e necessidade de treinamentos em itens complexos e; o0 modelo de
conceitos auxiliou no fortalecimento e entendimento dos conceitos aplicados na modelagem.
Desse modo, foi possivel responder as trés questfes que nortearam a pesquisa — (1)
foram identificados elementos que apoiam a utilizacdo da abordagem A&gil; (2) foram
identificados beneficios com a aplicacdo do modelo proposto; (3) foram identificadas
limitacbes com a aplicacdo do modelo proposto — e, portanto, cumprir com 0s objetivos da
mesma - compreender e sistematizar o gerenciamento de redes de inovagdo auto-organizadas
com uso da abordagem agil —, através da pesquisa-acao e proposta de uma modelagem de
empresas. Salienta-se que a modelagem proposta permite visualizar os estados atual e futuro da
gestdo de redes de inovagdo auto-organizadas, visando facilitar a utilizagdo da mesma em um
ambiente real e ainda; conforme ilustrado na Figura 25 (pagina 155), que seu desenvolvimento
cumpriu com todas as fases propostas no EKD-CMM (Processos 1 a 4), compreendendo acdes

de planejamento, construcdo, validacdo, teste e documentacéo.

Infoset 1 Processo 1 Infoset 2
Levantamento de Elaborar submodelos do Modelo de estado
informagdes EKD atual
Infoset 2 Processo 2 Infoset 3
Modelo de estado Modelo de necessidade
atual Definir mudanga de mudanca
Infoset 3 Processo 3 Infoset 4
Modelo de necessidade Modelo do estado
de mudanga Implementar mudanga futuro

Infoset a Processod. Infoset 5
> Contexto durante
Modelfo do estado Desenvolver.a i?tegracio a implementacdo
uturo da missdo y. da mudanga

-

Figura 25 - Processos abrangidos no EKD-CMM
Fonte: Adaptado de Nurcan e Rolland (2003).

Entre as limitacGes gerais, podem ser citadas a impossibilidade de coletar um maior
volume de dados, mediante envio de questionarios a mais envolvidos, o que poderia expandir

o0s resultados da pesquisa e; a impossibilidade de uso de indicadores mapeados nas fases da
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pesquisa-acdo, visando mensurar e auxiliar no monitoramento do desempenho. A
particularidade que a caracteristica de auto-organizagdo assume na unidade de analise também
merece destaque, tendo em vista que a entrada de novos elementos na rede ocorre mediante
contratos formais, porém sem deixar de considerar a real necessidade do ambiente e desejo dos
interessados. Essa formalizacdo, somanda as demais disfungdes burocraticas que tiveram que
ser mantidas no ambiente, reforcam a necessidade de modelos hibridos, pois ndo extinguem a
auto-organizacao do ambiante, mas restringem e direcionam as ac¢Ges. Observa-se que deve
haver coesao entre 0s envolvidos para que a auto-organizacao seja mantida.

Entre as oportunidades existentes para a pesquisa, estdo a atualizacdo da revisdo de
literatura com novos resultados que surgem ao longo do tempo, dado que as areas sao ativas
nas pesquisas; com relacdo as contribuicdes da modelagem as-is e do need-for-change existe a
possibilidade de replicacédo das acdes conduzidas — questionarios, modelagem e confronto com
a literatura da &rea - para identificar requisitos que indiquem a aplicabilidade da gestdo agil em
outras redes de inovacdo e, conforme citado previamente, os dois elementos identificados que
ndo encontraram amparo na literatura - tratados na secdo 3.2.1 -, consistem em oportunidade
para novas analises, em termos de verificacdo da sua influéncia na gestdo desses ambientes;
com relagdo a modelagem de empresas proposta, as oportunidades residem na instanciacao da
mesma em outras redes de inovagdo com caracteristicas similares, mediante adaptacdo, visando
solucionar problemas relacionados a gestdo. Nesse sentido, a geréncia do Centro de pesquisas,
empresa focal na analise deste trabalho, manifestou interesse em replicar a pesquisa, através de
instanciacdo na rede identificada pelo projeto B (Quadro 4).

Por fim, espera-se contribuir com a literatura da area de gestdo de redes de inovacéo,
em especial, auto-organizadas, bem como despertar o interesse de outros pesquisadores no
tema, em prol de solucionar eventuais lacunas da mesma e ainda aprofunda-la em outros

cenarios.



157

REFERENCIAS

AFSARMANESH H.; CAMARINHA-MATOS, L. M.; MSANJILA, S. S.; On management of
2nd generation virtual organizations breeding environments. Annual Reviews in Control, v.
33, n. 2, p. 209-219, 2009.

AMARAL, D. C. et al. Gerenciamento &gil de projetos — aplicacdo em produtos inovadores.
Séo Paulo: Saraiva, 2011.

AMRITESH; MISRA, S. C. Conceptual modeling for knowledge management to support agile
software development. The Knowledge Engineering Review, v. 29, n. 04, p. 496-511, 2014.

ARRANZ, N.; FDEZ. DE ARROYABE, J. C. Can innovation network projects result in
efficient performance? Technological Forecasting and Social Change, v. 79, n. 3, p. 485—
497, 2012.

AUGUSTINE, S.; PAYNE, B. Agile project management: steering from the edges.
Communications of the ACM, v. 48, n. 12, p. 85-89, 2005.

BATTERINK, M. H. et al. Orchestrating innovation networks: the case of innovation brokers
in the agri-food sector. Entrepreneurship & Regional Development, v. 22, n. 1, p. 47-76,
2010.

BECHEIKH, N.; LANDRY, R.; AMARA, N. Lessons from innovation empirical studies in the
manufacturing sector: a systematic review of the literature from 1993-2003. Technovation, v.
26, n. 5, p. 644-664, 2006.

BECK, K. et al. Manifesto for agile software development, 2001. Disponivel em:
http://www.agilemanifesto.org/. Acesso em: 6 nov. 2015.

BOEHM, B. Get ready for agile methods, with care. Computer, v. 35, n. 1, p. 64-69, 2002.

BOEHM, D. N.; HOGAN, T. “A jack of all trades”: the role of PIs in the establishment and
management of collaborative networks in scientific knowledge commercialisation. The
Journal of Technology Transfer, v. 39, n. 1, p. 134-149, 2012.

BOEHM, B.; TURNER, R. Management challenges to implementing agile processes in
traditional development organizations. IEEE Software, v. 22, n. 5, p. 30-39, 2005.

BUBENKO, J.; PERSSON, A.; STIRNA, J. EKD D3: User guide of the knowledge
management approach using enterprise knowledge patterns. Stockholm (Sweden),
Department of Computer and Systems Science, Royal Institute of Technology, 2001.

BRENNAN, A.; DOOLEY, L. Networked creativity: a structured management framework for
stimulating innovation. Technovation, v. 25, n. 12, p. 1388-1399, 2005.


http://www.agilemanifesto.org/

158

BULLINGER, H.-J.; AUERNHAMMER, K.; GOMERINGER *, A. Managing innovation
networks in the knowledge-driven economy. International Journal of Production Research,
v.42,n.17, p. 3337-3353, 2004.

CALIA, R. C.; GUERRINI, F. M.; MOURA, G. L. Innovation networks: From technological
development to business model reconfiguration. Technovation, v. 27, n. 8, p. 426-432, 2007.

CAMARINHA-MATOS L. M.; AFSARMANESH, H. The virtual enterprise concept. In:
Camarinha-Matos LM, Afsarmanesh H, editors. Pro-VE’99 book, Infrastructure for virtual
enterprises: networking industrial enterprises. Boston Dordrecht London: Kluwer Academic
Publishers, p. 3-14, 1999.

CAMARINHA-MATOS, L. M.; AFSARMANESH, H. On reference models for collaborative
networked organizations. International Journal of Production Research, v. 46, n. 9, p. 2453-
2469, 2008.

CAMARINHA-MATOS, L. M. et al. Collaborative networked organizations—Concepts and
practice in manufacturing enterprises. Computers & Industrial Engineering, v. 57, n. 1, p.
46-60, 2009.

CAMARINHA-MATOS, L. M.; BOUCHER, X. Sustainable collaborative networks—case
studies. Production Planning & Control, v. 23, n. 4, p. 237-239, 2012,

CHESBROUGH, H. W.; TEECE, David J. Organizing for innovation: when is virtual
virtuous?.Harvard Business School Pub., 2002.

CHOUDHARY, A. K. et al. Knowledge management and supporting tools for collaborative
networks. International Journal of Production Research, v. 51, n. 7, p. 1953-1957, 2013.

CHOW, T.; CAO, D. B. A survey study of critical success factors in agile software projects.
Journal of Systems and Software, v. 81, n. 6, p. 961-971, 2008.

CONFORTO, E.; AMARAL, D. Evaluating an agile method for planning and controlling
innovative projects. Project Management Journal, v. 41, n. 2, p. 73-80, 2010.

CONFORTO, E. C. et al. Can Agile Project Management Be Adopted by Industries Other than
Software Development? Project Management Journal, v. 45, n. 3, p. 21-34, 2014.

CONFORTO, E. C.; REBENTISH, E.; AMARAL, D. C. Project Management Agility Global
Survey. Massachusetts Institute of Technology, Consortium for Engineering Program
Excellence — CEPE, Cambridge, Massachusetts, U.S.A, 2014.

CORSARO, D.; CANTU, C.; TUNISINI, A. ‘Actors’ Heterogeneity in Innovation Networks.
Industrial Marketing Management, v. 41, n. 5, p. 780-789, 2012.

CORSARO, D.; CANTU, C. Actors’ heterogeneity and the context of interaction in affecting
innovation networks. Journal of Business and Industrial Marketing, v. 30, n. (3-4), p. 246—
258, 2015.

COUGHLAN, P.; COUGHLAN, D. Action Research for operations management. International
Journal of Operations & Production Management, v. 22, n. 2, p. 220-240, 2002.



159

COWAN, R.; JONARD, N.; ZIMMERMANN, J.-B. Bilateral Collaboration and the
Emergence of Innovation Networks. Management Science, v. 53, n. 7, p. 1051-1067, 2007.

DHANARAJ, C.; PARKHE, A. Orchestrating innovation networks. Academy of
Management Review, v. 31, n. 3, p. 659-669, 2006.

DILK, C. et al. State and development of innovation networks: Evidence from the European
vehicle sector. Management Decision, v. 46, n. 5, p. 691-701, 2008.

DOLOREUX, D. Regional networks of small and medium sized enterprises: evidence from the
Metropolitan Area of Ottawa in Canadal. European Planning Studies, v. 12, n. 2, p. 173-189,
2004.

DRURY-GROGAN, M. L. Performance on agile teams: Relating iteration objectives and
critical decisions to project management success factors. Information and Software
Technology, v. 56, n. 5, p. 506-515, 2014.

FAGERBERG, J.; SRHOLEC, M. National innovation systems, capabilities and economic
development. Research Policy, v. 37, n. 9, p. 1417-1435, 2008.

FAGERBERG, J., VERSPAGEN, B. Innovation studies - The emerging structure of a new
scientific field. Research Policy, v. 38, n. 2, p. 218-233, 2009.

FAGERBERG, J.; SRHOLEC, M.; VERSPAGEN, Bart. Innovation and economic
development. Handbook of the Economics of Innovation, v. 2, p. 833-872, 2010.

FAGERBERG, J.; FOSAAS, M.; SAPPRASERT, K. Innovation: Exploring the knowledge
base. Research Policy, v. 41, n. 7, p. 1132-1153, 2012.

FEKRI, R.; ALIAHMADI, A.; FATHIAN, M. Identifying the cause and effect factors of agile
NPD process with fuzzy DEMATEL method: the case of Iranian companies. Journal of
Intelligent Manufacturing, v. 20, n. 6, p. 637—648, 2008.

FERNANDEZ, D.; FERNANDEZ, J. Agile project management—agilism versus traditional
approaches. Journal of Computer Information Systems, v. 49, n. 2, p. 10-18, 2008.

FREEL, M. S. Sectoral patterns of small firm innovation, networking and proximity. Research
Policy, v. 32, n. 5, p. 751-770, 2003.

FREEL, M.S.; HARRISON, R.T. Innovation and cooperation in the small firm sector: Evidence
from 'Northern Britain'. Regional Studies, v. 40, n. 4, p. 289-305, 2006.

FRAIHA, S. Coordination Modes Established by the Hub SME Bearer, Journal of Small
Business Management, v. 50, n. 2, p. 216-238, 2012.

GARDET, E.; MOTHE, C. The Dynamics of Coordination in Innovation Networks. European
Management Review, v. 8, n. 4, p. 213-229, 2011.



160

GEBAUER, A.; NAM, C.; PARSCHE, R. Regional technology policy and factors shaping local
innovation networks in small German cities. European Planning Studies, v. 13, n. 5, p. 661—
683, 2005.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 52 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

GUBBINS, C.; DOOLEY, L. Exploring Social Network Dynamics Driving Knowledge
Management for Innovation. Journal of Management Inquiry, v. 23, n. 2, p. 162-185, 2013.

HAKANSSON, H., FORD, D.; HA¥KANSSON, H&¥. How should companies interact in
business networks? Journal of Business Research, v. 55, n. 2, p. 133-139, 2002.

HANSEN, M. T.; BIRKINSHAW, J. The innovation value chain. Harvard business review,
v. 85, n. 6, p. 121, 2007.

HARMAAKORPI, V.; MELKAS, H. Knowledge management in regional innovation
networks: The case of Lahti, Finland. European Planning Studies, v. 13, n. 5, p. 641-659,
2005.

HARRIS, L.; COLES, A.-M.; DICKSON, K. Building Innovation Networks: Issues of Strategy
and Expertise. Technology Analysis & Strategic Management, v. 12, n. 2, p. 229-241, 2000.

HARRISSON, D.; LAPLANTE, N.; LOUIS St-Cyr. Cooperation and resistance in work
innovation networks. Human Relations, v. 54, n. 2, p. 215-255, 2001.

H. T. GORANSON, The agile virtual enterprise: cases, metrics, tools, Quorum Books,
Westport, CT, 1999.

HIGHSMITH, J. Agile Project Management: creating innovative products. Boston: Addison-
Wesley, 2004.

HOOPER, M. J.; STEEPLE, D.; WINTERS, C. N. Costing customer value: an approach for the
agile enterprise. International Journal of Operations & Production Management, v. 21, n.
5, p. 630-644, 2001.

HOPE, K. L.; AMDAHL, E. Configuring designers? Using one agile project management
methodology to achieve user participation. New Technology, Work and Employment, v. 26,
n. 1, p. 54-67, 2011.

JANSSON, K. et al. Governance and management of virtual organizations. In: L.M.
Camarinha-Matos, H. Afsarmanesh, and M. Ollus, eds. Methods and tools for collaborative
networked organizations. New York: Springer, p. 431-462, 2008.

JARVENPAA, S. L.; VALIKANGAS, L. Opportunity Creation in Innovation Networks.
California Management Review, v. 57, n. 1, p. 67-87, 2014.

JAVDANI GANDOMANI, T.; ZIAEI NAFCHI, M. An empirically-developed framework for
Agile transition and adoption: a grounded theory approach. Journal of Systems and Software,
v. 107, p. 204-219, 2015.


http://dl.acm.org/citation.cfm?id=328717&CFID=556910771&CFTOKEN=38019138
http://dl.acm.org/citation.cfm?id=328717&CFID=556910771&CFTOKEN=38019138

161

KASH, D. E.; RYCROFT, R. W. To manage complex innovation, ask the right questions.
Research-Technology Management, v. 46, n. 5, p. 29-33, 2003.

KAUFMANN, A.; LEHNER, P.; TODTLING, F. Effects of the Internet on the spatial structure
of innovation networks. Information Economics and Policy, v. 15, n. 3, p. 402-424, 2003.

KLERKX, L.; AARTS, N. The interaction of multiple champions in orchestrating innovation
networks: Conflicts and complementarities. Technovation, v. 33, n. 6-7, p. 193-210, 2013.

KOLLECK, N.; BORMANN, I. Analyzing trust in innovation networks: combining
guantitative and qualitative techniques of Social Network Analysis. Zeitschrift Fur
Erziehungswissenschaft, vol. 17, n. 5, p. 9-27, 2014.

KONIG, M. D. et al. Recombinant knowledge and the evolution of innovation networks.
Journal of Economic Behavior & Organization, v. 79, n. 3, p. 145-164, 2011.

LAANTI, M.; SALO, O.; ABRAHAMSSON, P. Agile methods rapidly replacing traditional
methods at Nokia: A survey of opinions on agile transformation. Information and Software
Technology, v. 53, n. 3, p. 276-290, 2011.

LANDRY, R. et al. Technology transfer organizations: Services and business models.
Technovation, v. 33, n. 12, p. 431-449, 2013.

LEE, S.; YONG, H.-S. Distributed agile: project management in a global environment.
Empirical Software Engineering, v. 15, n. 2, p. 204-217, 20009.

LEVEN, P.; HOLMSTROM, J.; MATHIASSEN, L. Managing research and innovation
networks: Evidence from a government sponsored cross-industry program. Research Policy,
v.43,n. 1, p. 156-168, 2014.

LOSS, L.; CRAVE, S. Agile business models: an approach to support collaborative networks.
Production Planning & Control, v. 22, n. 5-6, p. 571-580, 2011.

LOWE, M. S. et al. Self-organizing innovation networks, mobile knowledge carriers and
diasporas: insights from a pioneering boutique hotel chain. Journal of Economic Geography,
v.12,n.5,p. 1113-1138, 2012.

MARTINEZ-ROS, E. Explaining the decisions to carry out product and process innovations:
the Spanish case. The Journal of High Technology Management Research, v. 10, n. 2, p.
223-242,1999.

MARTINS, R. A. Abordagens quantitative e qualitative. In: MIGUEL, P. A. C. (Org.).
Metodologia de pesquisa em engenharia de producao e gestdo de operacdes. 2° ed. Rio de
Janeiro: Elsevier: ABEPRO, 2012.

MARTINS, L. L.; GILSON, L. L.; MAYNARD, M. T. Virtual teams: what do we know and
where do we go from here? Journal of Management, v. 30, n. 6, p. 805-835, 2004.



162

MASIELLO, B.; 1ZZ0, F.; CANORO, C. The structural, relational and cognitive configuration
of innovation networks between SMEs and public research organisations. International Small
Business Journal, v. 33, n. 2, p. 169-193, 2015.

MCAVOY, J.; BUTLER, T. The role of project management in ineffective decision making
within Agile software development projects. European Journal of Information Systems, v.
18, n. 4, p. 372-383, 2009.

MELO, C. DE O. et al. Interpretative case studies on agile team productivity and management.
Information and Software Technology, v. 55, n. 2, p. 412-427, 2013.

MISHRA, D.; MISHRA, A. Complex software project development: agile methods adoption.
Journal of Software Maintenance and Evolution: Research and Practice, v. 23, n. 8, p.
549-564, 2011.

MICHAELIDES, R.; MORTON, S. C.; LIU, W. A framework for evaluating the benefits of
collaborative technologies in engineering innovation networks. Production Planning &
Control, v. 24, n. 2-3, p. 246-264, 2013.

MOE, N. B.; DINGS@YR, T.; DYBA, T. A teamwork model for understanding an agile team:
a case study of a scrum project. Information and Software Technology, v. 52, n. 5, p. 480—
491, 2010.

MOLLER, K.; SVAHN, S. How to influence the birth of new business fields - network
perspective. Industrial Marketing Management, v. 38, p. 450-458, 2009.

MUZZI, C.; ALBERTINI, S. Communities and managerial competencies supporting SMEs
innovation networking: a longitudinal case study. R&D Management, v. 45, n. 2, p. 196-211,
2014.

NEGRETTO, U. et al. VO-management solutions; VO management e-services. In: L.M.
Camarinha-Matos, H. Afsarmanesh, and M. Ollus, eds. Methods and tools for collaborative
networked organizations. New York: Springer, p. 257-274, 2008.

NELSON, R.; WINTER, S. An evolutionary theory of economic change, Belknap Press,
Cambridge, 1982.

NICHOLLS, G. M.; LEWIS, N. A.; ESCHENBACH, T. Determining when simplified agile
project management is right for small teams. Engineering Management Journal, v, 27, n. 1,
p. 3-10, 2015.

NONAKA, Ikujiro. A dynam AFSARMANESHIic theory of organizational knowledge creation.
Organization Science, v. 5, n. 1, p. 14-37, 1994.

NOOR, M. A, RABISER, R.; GRUNBACHER, P. Agile product line planning: A
collaborative approach and a case study. Journal of Systems and Software, v. 81, n. 6, p. 868—
882, 2008.

NONAKA, I. A empresa criadora de conhecimento. In: HARVARD BUSSINESS REVIEW.
Gestédo do conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, p. 27-49, 2000.



163

NOOTEBOOM, B. Innovation and diffusion in small firms: theory and evidence. Small
Business Economics, v. 6, n. 5, p. 327-347, 1994.

NOOTEBOOM, B. et al. Optimal cognitive distance and absorptive capacity. Research Policy,
v. 36, n. 7, p. 1016-1034, 2007.

NURCAN, S.; ROLLAND, C. A multi-method for defining the organizational chance.
Information and Software Techonology, v. 45, n2, p. 61-82, 2003.

OLARU, D.; PURCHASE, S. Innovation network trajectories: the role of time and history.
Journal of Business & Industrial Marketing, v. 30, e. 3/4, p. 342-353, 2015.

OLLUS, M. et al. Supporting collaborative project management. Production Planning &
Control, v. 22, n. 5-6, p. 538-553, 2011.

ORGANIZACAO PARA A COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO -
OCDE. Manual de Oslo: proposta de diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre
inovacao tecnologica. 32 ed. Brasilia: OCDE: FINEP, 2005.

PADUA, S. I. D. Estudo sobre a aplicacdo do método de avaliacdo do modelo de processos de
negécio do EKD. Producdo, v. 22, n. 1, p. 1565-172, 2012.

PADUA, S. I. D.; CAZARINI, E. W.; INAMASU, R. Y. Modelagem organizacional: captura
dos requisitos organizacionais no desenvolvimento de sistemas de informacdo. Gestdo &
Producéo, v. 11, n. 2, p. 197-209, 2004.

PEKKARINEN, S.; HARMAAKORPI, V. Building regional innovation networks: The
definition of an age business core process in a regional innovation system. Regional Studies,
v. 40, n. 4, p. 401-413, 2006.

PEREIRA, R.; DA SILVA, M. M. A maturity model for implementing ITIL V3 in practice.
Proceedings - IEEE International Enterprise Distributed Object Computing Workshop,
EDOC, p. 259-268, 2011.

PERKS, H.; MOXEY, S. Market-facing innovation networks: How lead firms partition tasks,
share resources and develop capabilities. Industrial Marketing Management, v. 40, n. 8, p.
1224-1237, 2011.

PERSSON, J. S.; MATHIASSEN, L.; AAEN, I. Agile distributed software development:
enacting control through media and context. Information Systems Journal, v. 22, e. 6, p. 411—
433, 2012.

POPE-RUARK, R. Introducing agile project management strategies in technical and
professional communication courses. Journal of Business and Technical Communication, v.
29,e.1,p. 112-133, 2015.

PRAHALAD, C.; HAMEL, G. The core competencies of the corporation. Harvard Business
Review, v. 68, n. 3, p. 79-91, 1990.



164

PRINCE, K.; BARRETT, M.; OBORN, E. Dialogical strategies for orchestrating strategic
innovation networks: The case of the Internet of Things. Information and Organization, v.
24,n. 2, p. 106-127, 2014.

PROCTER, R. et al. Agile Project Management: A Case Study of a Virtual Research
Environment Development Project. Computer Supported Cooperative Work (CSCW), v.
20, n. 3, p. 197-225, 2011.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE — PMI. PMBOK Guide. A guide to the project
Management Body of Knowledge. Pennsylvania: Project Management Institute, 4. ed., 2008.

QUMER, A.; HENDERSON-SELLERS, B. A framework to support the evaluation, adoption
and improvement of agile methods in practice. Journal of Systems and Software, v. 81, n. 11,
p. 1899-1919, 2008.

RAMPERSAD, G.; QUESTER, P.; TROSHANI, I. Managing innovation networks:
Exploratory evidence from ICT, biotechnology and nanotechnology networks. Industrial
Marketing Management, v. 39, n. 5, p. 793-805, 2010.

REIFER, D. How good are agile methods? IEEE Software, v. 19, n. 4, p. 16-18, jul. 2002.

RYCROFT, R. W. Does cooperation absorb complexity? Innovation networks and the speed
and spread of complex technological innovation. Technological Forecasting and Social
Change, v. 74, n. 5, p. 565-578, 2007.

RYCROFT, R. W.; KASH, D. E. Self-organizing innovation networks: implications for
globalization. Technovation, v. 24, n. 3, p. 187-197, 2004.

SHARIFI, H. et al. Agile manufacturing: a management and operational framework.
Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers, Part B: Journal of Engineering
Manufacture, v. 215, n. 6, p. 857-869, 2001.

SMART, P.; BESSANT, J.; GUPTA, A. Towards technological rules for designing innovation
networks: a dynamic capabilities view. International Journal of Operations & Production
Management, v. 27, n. 10, p. 1069-1092, 2007.

SCHUMPETER, J. A. Capitalism, Socialism and Democracy. New York: Harper and
Brothers, 1942,

SANDKUL,; K.; STIRNA, J.; PERSSON, A.; WIBOTZKI, M. (2014). Enterprise modeling:
tackling business challenges with 4EM method. Springer verlang, 2014.

SODA, G. The management of firms’ alliance network positioning: Implications for
innovation. European Management Journal, v. 29, n. 5, p. 377-388, 2011.

STEINER, M.; GIL, J.; EHRET, O. European medium-technology innovation networks: a
multi-methodological multi-regional approach. International Journal of Technology
Management, v. 50, p. 229-262, 2010.



165

STETTINA, C. J.; HORZ, J. Agile portfolio management: an empirical perspective on the
practice in use. International Journal of Project Management, v. 33, e. 1, p. 140-152, 2014.

TIDD, J.; BESSANT, J. Managing innovation, integrating technological, market and
organizational change. Chichester: John Wiley & Sons, e. 4, 2009.

THIOLLENT, Michel. Pesquisa-acdo nas organizacfes. 2. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 20009.
THIOLLENT, M. Metodologia da pesquisa-Acéao. 18. Ed. Sdo Paulo: Cortez, 2011.

TOLFO, C. et al. Agile methods and organizational culture: reflections about cultural levels.
Journal of Software Maintenance and Evolution: Research and Practice, v. 23, n. 6, p.
423-441, 2011.

TURRIONI, J. B.; MELLO, C. H. P. Metodologia de pesquisa em engenharia de producéo:
estratégias, métodos e técnicas para conducdo de pesquisas quantitativas e qualitativas.
Apostila do curso de Especializacdo em Qualidade e Produtividade. Universidade Federal
de Itajubd, Itajuba, MG, 2012.

VAN AKEN, J. E.; WEGGEMAN, M. P. Managing learning in informal innovation networks:
overcoming the Daphne-dilemma. R and D Management, v. 30, n. 2, p. 139-150, 2000.

ZENG, S.X.; XIE, X.M.; TAMC, C.M. Relationship between cooperation networks and
innovation performance of SMEs. Technovation, v. 30, n. 3, p. 181-194, 2010.



166



167

APENDICE A — QUESTIONARIOS

Este apéndice contém os resultados de cinco questionarios aplicados na pesquisa-a¢ao,
relacionados aos estados atual, de necessidade de mudanca e futuro, envolvendo diferentes
atores mapeados. As informacdes apresentadas aos respondentes para nortear o preenchimento

sdo apresentadas no inicio de cada questionério.

1. Questionario Modelagem As-Is e Need-for-Change

Este questionario esta relacionado as modelagens do estado atual e de necessidade de
mudanca da unidade de andlise e foi aplicado no Centro de Pesquisas. Para facilitar a leitura e
centralizar as respostas ele foi dividido em cinco sec¢Oes principais e uma segéo inicial para
identificacdo do respondente. Esta abordagem visa checar variagdes na percepgdo da pesquisa,
de acordo com o perfil afetado. Explica¢cdes fornecidas aos respondentes para cada questao:

O conjunto de perguntas da Questdo 1 almeja confirmar se a unidade de analise consiste
em uma rede de inovagdo auto-organizada e se a equipe possui consciéncia disso (Questdes 1.1
a 1.6). O conjunto de perguntas da Questdo 2 almeja verificar a visibilidade dos atores acerca
da forma de gestdo da rede como um todo - recorte macro - (Questdes 2.1 a 2.3). O conjunto de
perguntas da Questao 3 almeja verificar a visibilidade dos atores acerca da forma de gestao dos
projetos da rede — recorte micro — (Questdes 3.1 a 3.4). O conjunto de perguntas da Questéo 4
almeja verificar a existéncia de elementos na rede e em seus projetos que apoiam a aplicacao
da gestdo agil em tais ambientes, de acordo com a viséo dos envolvidos (Questdes 4.1 a 4.4). O
conjunto de perguntas da Questdo 5 almeja verificar quais as principais praticas da gestao agil
que trariam beneficios para a rede e seus projetos, de acordo com a visdo dos envolvidos
(Questdes 5.1 e 5.2).
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13 respostas

Resumo

Identificacao do respondente

Func¢éao na empresa

Analista 8 61.5%

Administrador financeiro 0 0%
Auxiliar administrative 3 23.1%
Diretor 0 0%

Engenheiro 0 0%

Gerente 2 15.4%

Projeto A [Trabalhou no(s) projeto(s) desde o inicio da configuracao da(s)
rede(s)?]

Nao, ja estava em andamento
Sim, trabalhei... Count: &

Nao, ja estav...
N&o trabalhei...

Nao seiemq...

Sim, trabalhei desde o inicio 6 46.2%
Nao, ja estavaem andamento 6 46.2%
N&o trabalhei neste projetoc 0 0%

N3o sei em que fase o projeto estava 1 7.7%
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Projeto B [Trabalhou no(s) projeto(s) desde o inicio da configuragao da(s)
rede(s)?]

Sim, trabalhei...
N&o, ja estav...
N&o trabalhei...

Nao seiemq...

|

0 1 2 3 4

Sim, trabalhei desde o inicio 5 38.5%

N&o, ja estavaem andamento 3 23.1%

N&o trabalhei neste projeto 2 15.4%

NZo sei em que fase o projeto estava 3 23.1%

Possuia conhecimento sobre o que é uma rede de inovagao?
(Relacionamentos cooperativos entre setores de uma mesma empresa ou
entre varias empresas e/ou outros atores na busca por inovagao em prol de
um objetivo comum)

Sim 5 385%

Ndo 8 61.5%

Ja tinha tido contato prévio com gestéo agil?

Sim 7 53.8%
Ndo 6 46.2%
Naosei 0 0%
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Q1 - A unidade de analise apresentou caracteristicas de
redes de inovagao auto-organizadas?

Projetos direcionados para solugdes inovadoras [Q1.1 - Quais
caracteristicas ocorrem no ambiente do(s) projeto(s)?]

Sim

Nao sei

Sim 12 92.3%
Nao 1 7.7%
Nao sei 0 0%

Ambiente formado por ligagées entre diferentes atores (unidades da
empresa e outras organizagoes) em prol de um objetivo comum [Q1.1 -
Quais caracteristicas ocorrem no ambiente do(s) projeto(s)?]

Sim

Nao sei

Sim 13 100%
Nao 0 0%
Nao sei 0 0%

Equipes formadas por atores com diferentes perfis (equipe multidisciplinar)
[Q1.1 - Quais caracteristicas ocorrem no ambiente do(s) projeto(s)?]

Sim

Nao

Nao sei

Sim 10 76.9%
Nao 3 23.1%
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Nao sei 0 0%

Ambiente com atmosfera de confianga entre os atores [Q1.1 - Quais
caracteristicas ocorrem no ambiente do(s) projeto(s)?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 10 76.9%
Nao 2 15.4%
N&o sei 1 7.7%

Presenca de informalidade entre as relagoes [Q1.1 - Quais caracteristicas
ocorrem no ambiente do(s) projeto(s)?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 11 84.6%
Nao 2 15.4%
N&o sei 0 0%

Existéncia de uma figura forte centralizadora de poder [Q1.1 - Quais
caracteristicas ocorrem no ambiente do(s) projeto(s)?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 5 385%
Ndo 6 46.2%
Ndosei 2 154%
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Existéncia de flexiblidade nas tarefas e relacionamentos [Q1.1 - Quais
caracteristicas ocorrem no ambiente do(s) projeto(s)?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 13 100%
Nao 0 0%
Nao sei 0 0%

Existéncia de adaptabilidade nas tarefas e relacionamentos [Q1.1 - Quais
caracteristicas ocorrem no ambiente do(s) projeto(s)?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 11 84.6%
Nao 1 7.7%
N&o sei 1 7.7%

Existéncia de compartilhamento nas tarefas e relacionamentos [Q1.1 - Quais
caracteristicas ocorrem no ambiente do(s) projeto(s)?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 10 76.9%
Nao 3 23.1%
Nao sei 0 0%

Presenca de forte trabalho colaborativo [Q1.1 - Quais caracteristicas
ocorrem no ambiente do(s) projeto(s)?]
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Sim
Nao

Nao sei

Sim 11 84.6%
Nao 1 7.7%
Nao sei 1 7.7%

Elevada capacidade para geragao de conhecimento [Q1.1 - Quais
caracteristicas ocorrem no ambiente do(s) projeto(s)?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 8 61.5%
Nado 4 308%
Naosei 1 7.7%

Q1.2 - A unidade de andlise esta envolvida em mais de um projeto vinculado
aredes de inovagao?

Sim 13 100%
Nao 0 0%
Nao sei 0 0%

Existéncia de atores com iniciativas préprias [Q1.3 - A rede de inovagao
observada é auto-organizada(s)?]
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Sim
Nao
Nao sei

Sim 12 92.3%
Nao 0 0%
Nao sei 1 7.7%

Vinculos fortes entre os atores que fomentam o fluxo de conhecimento e
troca de experiéncias [Q1.3 - A rede de inovacgéo observada é auto-
organizada(s)?]
Sim
Nao

Né&o sei

Sim 9 692%
Nao 3 23.1%
Naosei 1 7.7%

Ocorréncia de mudangas espontaneas na estrutura da rede/projeto(s) [Q1.3
- A rede de inovagao observada é auto-organizada(s)?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 8 61.5%
Ndo 3 23.1%
Naosei 2 154%

Comportamento espontaneo dos atores para resolucao de problemas [Q1.3
- A rede de inovacao observada é auto-organizada(s)?]



Sim
Néo
Nao sei

N&o sei 2 15.4%

Q1.4 - A rede é formada por atores internos e externos a unidade de
analise?

)

Sim 12 92.3%
Nao 1 7.7%
Nao sei 0 0%

Q1.5 - Vocé acredita estar participando de uma rede de inovacao?

Sim 10 76.9%
Nao 0 0%
N&o sei 3 23.1%

Q1.6 - Os envolvidos tem consciéncia sobre a participacdo em uma rede de

inovagao?
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Ninguém tem consciéncia 1 7.7%
N&o se aplica 2 15.4%

Q2 - Qual é a forma de gestao da rede observada?

Q2.1 - A mesma rede conduz mais de um projeto ao mesmo tempo?

Sim 11 84.6%
N&o 2 15.4%
Nao Sei 0 0%

Q2.2 - Existe uma forma definida para gestédo da rede?

Sim 4 30.8%
Nao 6 46.2%
Néosei 3 23.1%

Q2.3 - A forma de gestao impacta o desempenho da rede?



Sim 10 76.9%
Nao 2 15.4%
N&o sei 1 7.7%

Q3 - Qual a forma de gestao dos projetos da rede
observada?

Atores ligados pelo mesmo objetivo de cumprimento do projeto [Q3.1 -
Foram identificados projetos colaborativos na unidade de analise? ]

Sim
Néo

Nao sei

Sim 11 846%
N&o 1 7.7%
Nao sei 1 7.7%

Esforco de comunicagédo para resolucéo de problemas [Q3.1 - Foram
identificados projetos colaborativos na unidade de analise?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 8 61.5%
Ndo 5 385%
Naosei 0 0%
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Definigdo de atividades em conjunto [Q3.1 - Foram identificados projetos
colaborativos na unidade de analise?]

Sim
Nao

Néo sei

Sim 5 385%
Nao 8 61.5%
Ndosei 0 0%

Compartilhamento de recursos e tarefas [Q3.1 - Foram identificados
projetos colaborativos na unidade de anélise?]

Sim
Nao

Néo sei

Sim 8 61.5%
Nao 4 30.8%
Nadosei 1 7.7%

Visao e sentimento de "equipe" [Q3.1 - Foram identificados projetos
colaborativos na unidade de analise?]

Sim
Néo

Néo sei

Sim 9 69.2%
Ndo 3 23.1%
Nidosei 1 7.7%

Atores solicitos para auxiliar colegas, mesmo quando nao estao interagindo
no mesmo projeto [@3.1 - Foram identificados projetos colaborativos na
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unidade de analise?]
Sim
Nao

Nao sei

Sim 8 61.5%
Ndao 5 38.5%
Ndosei 0 0%

Q3.2 - A forma de gestao dos projetos € a mesma?

Sim 2 15.4%
Nao 8 ©61.5%
Nidosei 3 23.1%

Q3.3 - A forma de gestéo dos projetos leva em conta as caracteristicas da
rede de inovacao na qual se inserem?

Sim 1 7.7%
Nao 9 69.2%
Ndosei 3 23.1%

Q3.4 - A gestdo pode ser otimizada?
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Sim 11 84.6%
Nao 1 7.7%
N&o sei 1 7.7%

Q4 - Existem elementos para apoiar a aplicagao de
gestao agil?

Existéncia de incerteza nos projetos [Q4.1 - Quais elementos podem ser
observados na rede e nos projetos observados?]

Sim
Né&o

Nao sei

Sim 13 100%
N&o 0 0%
N&o sei 0 0%

Necessidade por ambiente que entregue adaptabilidade e flexibilidade [Q4.1
- Quais elementos podem ser observados na rede e nos projetos
observados?]
Sim
Nao

Nao sei

Sim 10 76.9%
Nao 2 15.4%
Nao sei 1 7.7%
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Existéncia de equipes multidiciplinares [Q4.1 - Quais elementos podem si
observados na rede e nos projetos observados?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 7 538%
Nao 4 30.8%
Nidosei 2 154%

Necessidade de colaboracao para resolucao de problemas [Q4.1 - Quais
elementos podem ser observados na rede e nos projetos observados?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 11 846%
Nao 2 15.4%
N&o sei 0 0%

Necessidade de envolvimento de clientes e outros atores [Q4.1 - Quais
elementos podem ser observados na rede e nos projetos observados?]

Sim
Nao

Né&o sei

Sim 11  84.6%
N&o 2 154%

N&o sei 0 0%

Projetos de natureza inovadora [Q4.1 - Quais elementos podem ser
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observados na rede e nos projetos observados?]

Sim

Nao

Nao sei

Sim 11 84.6%
Nao 2 15.4%
Nao sei 0 0%

Gestéo critica e desafiadora [Q4.1 - Quais elementos podem ser observados
na rede e nos projetos observados?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 7 538%
Ndo 4 30.8%
Naosei 2 154%

Mudancas nos requisitos [Q4.1 - Quais elementos podem ser observados na
rede e nos projetos observados?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 9 692%
Ndo 3 23.1%
Naosei 1 7.7%

Necessidade de minimizar burocracias [Q4.1 - Quais elementos podem ser
observados na rede e nos projetos observados?]
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Sim
Nao

Nao sei

Sim 6 46.2%
Nao 4 30.8%
Naosei 3 23.1%

Necessidade por ferramentas visuais para controle de atividades [Q4.1 -
Quais elementos podem ser observados na rede e nos projetos
observados?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 12 92.3%
Nao 1 7.7%
Nao sei 0 0%

Necessidade por otimizagao de prazos [Q4.1 - Quais elementos podem ser
observados na rede e nos projetos observados?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 11 846%
Nao 1 7.7%
Nao sei 1 7.7%

Necessidade de rapida resposta a demandas [Q4.1 - Quais elementos
podem ser observados na rede e nos projetos observados?]
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Sim

Nao sei

Nao sei 0 0%

Estrutura organizacional que permite o uso de novas metodologias [Q4.1 -
Quais elementos podem ser observados na rede e nos projetos
observados?]

Sim

Nao sei

Sim 7 538%
Nado 6 46.2%
Naosei 0 0%

Presenca de trabalho colaborativo a distancia [Q4.1 - Quais elementos
podem ser ohservados na rede e nos projetos observados?]

Sim

Nao sei

Sim 7 53.8%
Nido 6 46.2%
Ndosei 0 0%

Equipe de tamanho compacto [Q4.1 - Quais elementos podem ser
observados na rede e nos projetos observados?]
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Sim

Nao sei

Facil acesso a informacao [Q4.1 - Quais elementos podem ser observados
na rede e nos projetos observados?]

Sim

Nao sei

Sim 3 23.1%
Nado 10 76.9%
N&o sei 0 0%

Existéncia de clareza de objetivos [Q4.1 - Quais elementos podem ser
observados na rede e nos projetos observados?]

Sim

Nao sei

Sim 1 7.7%
Ndo 11 846%
N&o sei 1 7.7%

Q4.2 - E realizada uma adequada gestdo do conhecimento?
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Sim 0 0%
Nao 13 100%
Nao sei 0 0%

Q4.3 - A possibilidade de aplicacdo da gestédo agil € uma visédo positiva para
a Rede?

Sim 9 69.2%
Ndo 0 0%
Naosei 4 308%

Q4.4 - A possibilidade de aplicagdo da gestao agil € uma visdo positiva para
os Projetos da rede?

Sim 9 69.2%
Nao 0 0%
Naosei 4 308%

Q5 - Quais os principais elementos que otimizariam a
gestdo da rede e dos projetos?

Ferramentas visuais para organizacao de tarefas e comunicacao [Q5.1 -
Quais as principais praticas da gestao agil que deveriam ser aplicadas?]
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Sim
Nao
Nao sei

Nao v UY%
Néo sei 0 0%

Uso do conceito de visdo (da rede e do projeto) [@Q5.1 - Quais as principais
praticas da gestéo agil que deveriam ser aplicadas?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 12 92.3%
Nao 0 0%
Nao sei 1 7.7%

Foco nas pessoas [@5.1 - Quais as principais praticas da gestéo agil que
deveriam ser aplicadas?]

Sim

Nao

Néo sei

Sim 11 84.6%
Nao 0 0%
Nao sei 2 15.4%

Ciclos iterativos de desenvolvimento [Q5.1 - Quais as principais praticas da
gestdo agil que deveriam ser aplicadas?]

Sim
Nao

Nao sei
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Sim 11 84.6%
Nao 1 7.7%
Néo sei 1 7.7%

Envolvimento do cliente [Q5.1 - Quais as principais praticas da gestao agil
que deveriam ser aplicadas?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 12 92.3%
Nao 1 7.7%
Néo sei 0 0%

Entregas parciais de valor agregado [Q5.1 - Quais as principais praticas da
gestao agil que deveriam ser aplicadas?]

Sim
Nao

Néo sei

Sim 8 61.5%
Ndo 3 23.1%
Nadosei 2 154%

Forte presenca da equipe de planejamento e monitoramento [Q5.1 - Quais
as principais praticas da gestao agil que deveriam ser aplicadas?]

Sim
Néo

Nao sei

Sim 11  84.6%
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Nao 1 7.7%
Nao sei 1 7.7%

Criagao de equipes auto-organizaveis [Q5.1 - Quais as principais praticas da
gestao agil que deveriam ser aplicadas?]

Sim

Nao

Nao sei

Sim 13 100%
Nio 0 0%
Nao sei 0 0%

Frequente atualizagao no planejamento [Q5.1 - Quais as principais praticas
da gestdo agil que deveriam ser aplicadas?]

Sim
Nao

Néo sei

Sim 12 92.3%
Nao 0 0%
N&o sei 1 7.7%

Q5.2 - A adaptacdo da gestéo agil de acordo com a necessidade de cada
projeto é aplicavel?

Sim 13 100%
Nao 0 0%

Nao sei 0 0%
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2. Questionario Modelagem To-Be (Parte 1/3)

Este questionario esta relacionado a modelagem do estado futuro da unidade de analise
e foi aplicado no Centro de Pesquisas. Para facilitar a leitura e centralizar as respostas ele foi
dividido em duas sec¢des principais e uma sec¢do inicial para identificacdo do respondente. Esta
abordagem visa checar variagfes na percepcao da pesquisa, de acordo com o perfil afetado.
Explicacdes fornecidas aos respondentes para cada questéo:

O conjunto de perguntas da Questdo 1 almeja verificar os beneficios obtidos na rede e
nos projetos, vindos da aplicacdo da gestao agil (Questdes 1.1 e 1.2) e a extensdo dos beneficios
observados — diferentes perfis de pessoas, unidades da empresa, clientes (por exemplo, agéncia
reguladora), fornecedores, prestadores de servigos, outros parceiros - (Questéo 1.3). O conjunto
de perguntas da Questdo 2 almeja verificar as limitagdes observadas na aplicacdo da gestao agil,
de acordo com a observacdo dos atores envolvidos e modificacdes aplicadas (Questdes 2.1 e

2.2) e a possibilidade para solucioné-las com o modelo aplicado (Questéo 2.3).
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15 respostas

Resumo
Identificacao
Funcéao

Analista 10 66.7%
Administrador financeiro 0 0%
Auxiliar administrativo 3 20%
Diretor 0 0%
Engenheiro 1 6.7%
Gerente 1 6.7%

Projeto A [Trabalha no(s) projeto(s) desde o inicio da configuracao da(s)
rede(s)?]
Sim
Nao
Nao trabalhei

Néo seiemq...

o
V]
N
[}
@

Sim 10 66.7%

Nao 4 26.7%

N3o trabalhei 0 0%

Né&o sei em que fase o projeto estava 1 6.7%
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Projeto B [Trabalha no(s) projeto(s) desde o inicio da configuracao da(s)
rede(s)?]
Sim
Nao
Nao trabalhei

Nao seiemq...

0 2 4 6
Sim 8 53.3%
Ndo 3 20%
N&o trabalhei 2 13.3%
Nao sei em que fase o projeto estava 2 13.3%

Possui conhecimento sobre o que é uma rede de inovagao?
("Relacionamentos cooperativos entre setores de uma mesma empresa ou
entre varias empresas e/ou outros atores na busca por inovagao em prol de
um objetivo comum™)

Sim 9 60%

Ndo 6 40%

Ja teve contato prévio com gestéao agil?

Sim 10 66.7%
Néo 3 20%
Nao sei 2 13.3%



Q1 -Beneficios da aplicacao da gestao agil no ambiente
de redes de inovagao auto-organizadas

Q1.1 - Foram identificados beneficios com a utilizagdo da gestéo agil?

Sim 14 93.3%
N&o 0 0%
Néo sei 1 6.7%

Comunicacao [Q1.2 - Quais beneficios foram identificados?]

Sim
Nao

Né&o sei

Sim 14 93.3%
Nao 0 0%
Nao sei 1 6.7%

Confianca [Q1.2 - Quais beneficios foram identificados?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 10 66.7%
Nao 5 33.3%
N&o sei 0 0%
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Visibilidade de tarefas [Q1.2 - Quais beneficios foram identificados?]

Sim

N&o sei

Sim 15 100%
Nao 0 0%
N&o sei 0 0%

Visibilidade de objetivos [Q1.2 - Quais beneficios foram identificados?]

Sim

Nao sei

Sim 10 66.7%
Nao 2 13.3%
N&o sei 3 20%

Controle de tarefas [Q1.2 - Quais beneficios foram identificados?]

Sim

Nao sei

Sim 14 93.3%
Nao 1 6.7%
Nao sei 0 0%

Organizacao de processos [Q1.2 - Quais beneficios foram identificados?]



Sim
Nao
Nao sei

Naw v v U

N&o sei 0 0%

Responsividade [Q1.2 - Quais beneficios foram identificados?]

Sim
Néo

Néo sei

Sim 11 73.3%
Nao 1 6.7%
Nao sei 3 20%

Trabalho colaborativo [Q1.2 - Quais beneficios foram identificados?]
Sim
N&o

Nao sei

Sim 15 100%
Nao 0 0%
N&o sei 0 0%

Reducao de burocracias [Q1.2 - Quais beneficios foram identificados?]

Sim
Nao

Néo sei

Sim 1 6.7%
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Nado 11 73.3%
N&ao sei 3 20%

Aumento de produtividade [Q1.2 - Quais beneficios foram identificados?]

Sim
N&o

Nao sei

Sim 10 66.7%
N&o 0 0%
Nao sei 5 33.3%

Aumento de qualidade dos entregaveis [Q1.2 - Quais beneficios foram
identificados?]

Sim

Nao

Nao sei

Sim 12 80%
Nao 0 0%
N&ao sei 3 20%

Melhoria da visibilidade da rede de inovagéo [Q1.2 - Quais beneficios foram
identificados?]

Sim
Nao

Néo sei

Sim 9 60%
Nao 1 6.7%
Ndosei 5 33.3%
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Aumento da conscientizacdo sobre atuar em uma rede de inovacao [Q1.2 -
Quais beneficios foram identificados?]

Sim

Néo sei

Sim 9 60%
Ndo 3 20%
Naosei 3 20%

Melhoria no cumprimento de prazos [Q1.2 - Quais beneficios foram
identificados?]

Sim

Nao sei

Sim 12 80%
Nao 1 6.7%
Nao sei 2 13.3%

Melhorias financeiras [Q1.2 - Quais beneficios foram identificados?]

Sim

Nao sei

Sim 3 20%
Nao 1 6.7%
Naosei 11 73.3%

Nivel de suporte [Q1.3 - Os beneficios impactaram todos os envolvidos no
projeto?]
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Sim
Nao

Nao sei

Sim 13 86.7%
Nao 0 0%
N&o sei 2 13.3%

Nivel de desenvolvimento [Q1.3 - Os beneficios impactaram todos os
envolvidos no projeto?]

Sim
Né&o

Nao sei

Sim 15 100%
N&o 0 0%
Nao sei 0 0%

Nivel administrativo [Q1.3 - Os beneficios impactaram todos os envolvidos
no projeto?]

Sim

N&o

Nao sei

Sim 6 40%
Nao 1 6.7%
Ndosei 8 53.3%

Atores de outras unidades da empresa [Q1.3 - Os beneficios impactaram
todos os envolvidos no projeto?]



Sim

Nao

Nao sei

Naosei 7 46.7%

Clientes [Q1.3 - Os beneficios impactaram todos os envolvidos no projeto?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 11 73.3%
Nao 0 0%
Nao sei 4 26.7%

Fornecedores [Q1.3 - Os beneficios impactaram todos os envolvidos no

projeto?]
Sim
Nao

Nao sei

Sim 8 53.3%
Nido 1 6.7%
Ndosei 6 40%

Prestadores de servigco [Q1.3 - Os beneficios impactaram todos os
envolvidos no projeto?]

Sim
Nao

Nao sei
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Sim 9 60%
Ndo 1 6.7%
Néosei 5 33.3%

Outros Parceiros [Q1.3 - Os beneficios impactaram todos os envolvidos no
projeto?]

Sim

Nao

Nao sei

Sim 8 53.3%
N3o 1 B8.7%
Naosei 6 40%

Q2 - Limitagdes da aplicagdo da gestao agil em redes
de inovagao

Q2.1 - Foram identificadas limitagbes?

Sim 13 86.7%
Nao 0 0%
N&o sei 2 133%

Q2.2 - Quais as limitagoes identificadas?

Q2.3 - As limitagdes sédo passiveis de serem solucionadas com o modelo de
gestdo atual?

78,6%

Nao 1 7.1%
Nao sei 2 14.3%
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3. Questionario 3 To-Be (Parte 2/3)

Este questionario esta relacionado a modelagem do estado futuro da unidade de analise
e foi aplicado na Agéncia Reguladora. Para facilitar a leitura é apresentado em duas secdes:
uma para identificacdo do respondente e uma com as questdes especificas da pesquisa. Esta
abordagem visa checar variagfes na percepcao da pesquisa, de acordo com o perfil afetado.
Explicacdes fornecidas aos respondentes para cada questdo:

O conjunto de perguntas da Questdo 1 almeja verificar se 0s instrumentos utilizados sao
refletidos em beneficios (Questdes 1.1); a extensdo dos mesmos — a propria agéncia reguladora.
prestadores de servicos, o Centro de pesquisas, concessionarias e outros parceiros - (Questéo
1.2) e; quais as possiveis melhorias que podem ser aplicadas para limitacbes observadas
(Questao 1.3).
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1 resposta

Resumo

Identificacao

Fungao
Técnico 0 0%
Lider 1 100%

Trabalha no projeto desde a fase inicial?

Sim 1 100%
Ndo O 0%
N&o sei em que fase estava 0 0%

Q1 - Beneficios obtidos com os instrumentos aplicados

Comunicacao entre os envolvidos no projeto [Q1.1 - A utilizacdo dos
elementos refletiram-se em quais melhorias?]
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Sim
Néo

Nao sei

Néosei 0 0%

Confianga entre os envolvidos [Q1.1 - A utilizagao dos elementos refletiram-
se em quais melhorias?]

Sim
Nao

Néo sei

Sim 0 0%
Nado 1 100%
Ndosei 0 0%

Visibilidade de objetivos [Q1.1 - A utilizagao dos elementos refletiram-se em
quais melhorias?]

Sim
Né&o

Nao sei

Sim 0 0%
Ndo 1 100%
Ndosei 0 0%

Controle de acdes necessarias [Q1.1 - A utilizagdo dos elementos refletiram-
se em quais melhorias?]

Sim
Nao

Nao sei
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Sim 0 0%
Nado 1 100%
Naosei 0 0%

Otimizacgao de processos [Q1.1 - A utilizagdo dos elementos refletiram-se
em quais melhorias?]

Sim

Nao sei

Sim 0 0%
Nado 1 100%
Naosei 0 0%

Agilidade para solucionar problemas [Q1.1 - A utilizagao dos elementos
refletiram-se em quais melhorias?]

Sim

Nao sei

Sim 0 0%
Nao 1 100%
Nidosei 0 0%

Agilidade no cumprimento de prazos [Q1.1 - A utilizagdo dos elementos
refletiram-se em quais melhorias?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 0 0%
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Ndo 1 100%
Naosei 0 0%

Agéncia reguladora [Q1.2 Os beneficios impactaram todos os envolvidos no
projeto?]

Sim

Nao

Nao sei

Sim 1 100%
Ndo O 0%
Ndosei 0 0%

Prestadora de servigo [Q1.2 Os beneficios impactaram todos os envolvidos
no projeto?]

Sim

Nao

Né&o sei

Sim 0 0%
Nao 1 100%
Néosei 0 0%

Centro de pesquisas [Q1.2 Os beneficios impactaram todos os envolvidos
no projeto?]

Sim

Nao

Né&o sei

Sim 1 100%
Ndo 0 0%
Ndosei O 0%
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Concessionarias de rodovias [Q1.2 Os beneficios impactaram todos os
envolvidos no projeto?]

Sim
Nao

Néao sei

Sim 0 0%
Ndo 1 100%
Néosei 0 0%

Empresas que realizam requisicoes e recebem analises [Q1.2 Os beneficios
impactaram todos os envolvidos no projeto?]

Sim
Nao

Néo sei

Sim 0 0%
Ndo 1 100%
Néosei 0 0%

Q1.3 - Foram identificados pontos para melhorias?

Necessitamos de reunies regulares pelo menos 1 por mes, trabalhando mais
proximos e isso gera afinidade e identificagdo de demandas de melhoria continua.
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4. Questionario Modelagem To-Be (Parte 3/3)

Este questionério visa verificar o nivel de satisfacdo de um parceiro do tipo
Concessionéria de Rodovias com relacdo a algumas praticas implantadas e/ou otimizadas nos
ultimos meses — a modelagem do estado futuro aplicada. E apresentado em duas se¢des: uma
para identificacdo do respondente e uma com as questdes especificas da pesquisa. Explicagdes
fornecidas aos respondentes para cada questao:

O conjunto de perguntas da Questdo 1 almeja verificar se 0s instrumentos utilizados sao
refletidos em beneficios (Questdes 1.1 e 1.2); a extensdo do impacto causado pela mudanca -
fornecedores, parceiros, agéncia reguladora, Centro de pesquisas - (Questdo 1.3) e; possiveis
melhorias aplicaveis ao projeto - acbes que podem ser realizadas frente as limitac6es - (Questéo
1.4).
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2 respostas

Resumo

Funcéao

Analista 0 0%
Lider Técnico 2 100%

Trabalha no projeto desde a fase inicial?

Sim 1 50%
Nao 1 50%

Nao sei em que fase estava 0 0%

Q1 - Melhorias identificadas

Controle de abertura de chamados para incidentes [Q1.1 - Foram
identificadas melhorias nos seguintes elementos?]



209

Sim
Nao

Nao sei avaliar

Sim 2 100%
Nado 0 0%
N&o sei avaliar 0 0%

Informativos por e-mail para registro de a¢des (realizadas, necessarias, em
andamento), envolvendo os interessados [Q1.1 - Foram identificadas
melhorias nos seguintes elementos?]

Sim

Nao

N&o sei avaliar

Sim 2 100%
Nao 0 0%

N&o sei avaliar 0 0%

Planilha de controle de agoes [Q1.1 - Foram identificadas melhorias nos
seguintes elementos?]

Sim

Nao

Néo sei avaliar

Sim 0 0%
Nao 1 50%

N&o sei avaliar 1 50%

Comunicacao entre os envolvidos no projeto [Q1.2 - A utilizacdo destes
elementos refletiram-se em quais melhorias?]
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Sim
Nao

Nao sei

Sim 2 100%
Nado O 0%
Naosei 0 0%

Confiancga entre os envolvidos [Q1.2 - A utilizagdo destes elementos
refletiram-se em quais melhorias?]

Sim

Nao sei

Sim 2 100%
Nido 0 0%
Naosei O 0%

Visibilidade de objetivos [Q1.2 - A utilizagdo destes elementos refletiram-se
em quais melhorias?]

Sim

Nao

Nao sei
Sim 1 50%
Ndo 1 50%

Naosei 0 0%

Controle de agdes necessarias [Q1.2 - A utilizacdo destes elementos
refletiram-se em quais melhorias?]
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Sim
N&o
Nao sei

Sim 2 100%
Ndo O 0%
Nédosei O 0%

Agilidade para solucionar problemas [Q1.2 - A utilizagdo destes elementos
refletiram-se em quais melhorias?]

Sim

N&o sei

Sim 2 100%
Néo 0 0%
Néosei O 0%

Agilidade no cumprimento de prazos [Q1.2 - A utilizagdo destes elementos
refletiram-se em quais melhorias?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 2 100%
Ndo 0 0%
Naosei 0 0%

Agéncia reguladora [Q1.3 Os beneficios impactaram todos os envolvidos no
projeto?]
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Sim
Nao

Nao sei

Concessionaria de Rodovias respondente [Q1.3 Os beneficios impactaram
todos os envolvidos no projeto?]

Sim
Néo

Néao sei

Sim 2 100%
Ndo 0 0%
Naosei 0 0%

Centro de pesquisas [Q1.3 Os beneficios impactaram todos os envolvidos
no projeto?]

Sim

Nao

Nao sei

Sim 2 100%
Nido O 0%
Néosei O 0%

Outras Concessionarias de rodovia [Q1.3 Os beneficios impactaram todos
os envolvidos no projeto?]

Sim
N&o

Nao sei
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Sim 1 50%
Ndo 0 0%
N3osei 1 50%

Outros parceiros - Empresas que realizam requisi¢es e recebem analises
[Q1.3 Os beneficios impactaram todos os envolvidos no projeto?]

Sim
Nao

Nao sei

Sim 1 50%
Nido O 0%
Naosei 1 50%

Q1.4 - Foram identificados pontos para melhorias?
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5. Questionéario Validacao da Modelagem de Empresas

Este questionario esta relacionado a validacdo da modelagem de empresas resultante das
acOes da pesquisa de campo na unidade de anélise e foi aplicado no Centro de Pesquisas. Para
facilitar a leitura e andlise das respostas ele foi dividido em secGes principais, de acordo com
0s tipos de modelos mapeados e; uma secdo inicial para identificacdo do respondente.
Explicacdes fornecidas aos respondentes para cada questéo:

As perguntas da Questdo 1 almejam verificar a percepcdo dos envolvidos sobre a
validade do Modelo de Objetivos mapeado para a rede de modo geral (recorte macro) e para o
projeto analisado (recorte micro), relacionado a gestdo &gil aplicada (Questdes 1.1 e 1.2). As
perguntas da Questdo 2 almejam verificar a percepcdo dos envolvidos sobre a validade do
Modelo de Regras mapeado para a rede de modo geral (recorte macro) e para o projeto analisado
(recorte micro), relacionado a gestdo agil aplicada (Questdes 2.1 e 2.2). As perguntas da
Questdo 3 almejam verificar a percepcao dos envolvidos sobre a validade do Modelo de Atores
e Recursos mapeado para a rede de modo geral (recorte macro) e para o projeto analisado
(recorte micro), relacionado a gestdo agil aplicada (Questdes 3.1 e 3.2). As perguntas da
Questdo 4 almejam verificar a percepcao dos envolvidos sobre a validade do Modelo de
Processos mapeado para a rede de modo geral (recorte macro) e para o projeto analisado (recorte
micro), relacionado a gestdo agil aplicada (Questbes 4.1 a 4.11). As perguntas da Questdo 5
almejam verificar a percepgéo dos envolvidos sobre a validade do Modelo de Componentes e
Requisitos Técnicos (sistemas de informacdo) mapeado para a rede de modo geral (recorte
macro) e para o projeto analisado (recorte micro), relacionado a gestéo agil aplicada. Por fim,
as perguntas da Questdo 6 almejam verificar a percepgdo dos envolvidos sobre o conjunto de
modelos apresentado — modelagem de empresas - e sobre a possivel aplicacdo do modelo em
outros cenarios, tanto em outros projetos da mesma empresa, quanto em outras unidades de

analise com caracteristicas similares.
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4 respostas

Resumo

Identificacao

Funcao

Gerente de Sistemas 1 25%
Analista Sénior 1 25%
Analista Pleno 1 25%
Analista Junior 0 0%
Analista Trainee 1 25%

Q1 - Modelo de Objetivos

(Objetivo 1) Gerar inovacgdo no segmento de atuacgdo [Q1.1 - Objetivos da
visdo Macro da Rede]

Concorda inte. ..
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4 100%
0%
0%

Concorda parcialmente

o

Discorda totalmente

o
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Naosei 0 0%

(Objetivo 2) Impulsionar aplicagdo de novas tecnologias no segmento [Q1.1
- Objetivos da visdo Macro da Rede]

Concorda inte..
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0,0 0,5 1,0 1,9 2,0 2,5

Concorda integralmente 3 75%
Concorda parcialmente 1  25%
Discorda totaimente 0 0%
Nidosei O 0%

(Objetivo 3) Gerar padrdes para disseminar melhores praticas no segmento
[Q1.1 - Objetivos da visdo Macro da Rede]

Concorda inte...
Concorda par...

Discorda total...

Nao sei

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5

Concorda integralmente 3  75%
Concorda parcialmente 1 25%
Discorda totaimente 0 0%
Naosei 0 0%

(Objetivo 4) Melhorar visibilidade de objetivos e agdes [Q1.2 - Objetivos da
Visao Micro da rede]



Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Néo sei

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5

(Objetivo 5) Desenvolver solugdes robustas [Q1.2 - Objetivos da Visdo Micro
da rede]

Concorda inte...

Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 0 0%
Concorda parcialmente 4  100%
Discorda totalmente 0 0%
Ndosei O 0%

Q2 - Modelo de Regras do Negécio

(Regra 2) Garantir qualidade nas solugdes desenvolvidas [Q2.1 - Regras da
visdo Macro da Rede]

Concorda inte...

Concorda par...

Discorda total...

Néo sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4 100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Ndosei O 0%

(Regra 3) Considerar requisitos e opinioes de todos os envolvidos [Q2.1 -
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Regras da visdo Macro da Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0,0 0,5 1,0 1.5

Concorda integralmente 2 50%
Concorda parcialmente 2 50%
Discorda totalmente 0 0%
Ndosei 0 0%

(Regra 1) Promover eventos de premiagao para motivagao [Q2.1 - Regras
da visdao Macro da Rede]

Concorda inte...

Concorda par...

Discorda total...

Néo sei

0,0 0.5 1.0 1.5

Concorda integralmente 50%

2
Concorda parcialmente 2 50%
Discorda totalmente 0 0%
0

N&o sei 0%

(Regra 4) Estimular P&D no segmento [Q2.1 - Regras da visdo Macro da
Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Né&o sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4  100%
Concorda parcialmente 0 0%



219

Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

(Regra 5) Balancear controle e flexibilidade [Q2.1 - Regras da visdo Macro da
Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5

Concorda integralmente 0 0%
Concorda parcialmente 3 75%
Discorda totalmente 0 0%
Néosei 1 25%

(Regra 6) Alertar sobre problemas [Q2.2 - Regras da visao Micro da Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4 100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Ndosei 0 0%

(Regra 7) Manter transparéncia nas acoes [Q2.2 - Regras da visao Micro da
Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0,0 0,5 1,0 1,5
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Concorda integralmente 2 50%
Concorda parciaimente 2 50%
Discorda totalmente 0 0%
Néosei 0 0%

(Regra 8) Agir com imparcialidade nas definigées [Q2.2 - Regras da visao
Micro da Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5

Concorda integralmente 3 75%
Concorda parcialmente 1 25%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

(Regra 9) Responder requisitos dos envolvidos [Q2.2 - Regras da visdo
Micro da Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Néo sei

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5

Concorda integralmente 3  75%
Concorda parcialmente 1 25%
Discorda totalmente 0 0%
Néosei 0 0%

(Regra 10) Garantir qualidade nas solugdes desenvolvidas [Q2.2 - Regras da
visdo Micro da Rede]
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Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Néo sei
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5
Concorda parcialmente 1 25%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

(Regra 11) Promover uso de softwares livres e tecnologias homologadas
[Q2.2 - Regras da visdo Micro da Rede]

Concorda inte...

Concorda par...

Discorda total...

Nao sei

0,0 0,5 1.0 1.5

Concorda integralmente 2 50%
Concorda parcialmente 2 50%
Discorda totalmente 0 0%
Néosei 0 0%

(Regra 12) Utilizar meios de comunicagédo acordados [Q2.2 - Regras da
visdao Micro da Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0,0 0.5 1.0 1.5 2,0 25

Concorda integralmente 3 75%

1 25%

Discorda totalmente 0 0%
0

0%

Concorda parcialmente

Nao sei
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(Regra 13) Promover a utilizagdo das praticas do agil [Q2.2 - Regras da vit
Micro da Rede]

Concorda inte...

Concorda par...

Discorda total...

Néo sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4  100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

(Regra 14) Realizar treinamentos [Q2.2 - Regras da visdo Micro da Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5

Concorda integralmente 1 25%
Concorda parcialmente 3 75%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

Q3 - Modelo de Atores e Recursos

Q3.1 - Atores e Recursos da Visdo Macro da Rede




Concorda integralmente
Concorda parcialmente
Discorda totalmente
N&o sei

Q3.2 - Atores e Recursos da Visdao Micro da Rede

Concorda integralmente
Concorda parcialmente
Discorda totalmente

N&o sei

Q4 - Modelo de Processos

Visdo Micro da Rede [Q4.1 - Processo para transicdo do modelo de gestao]

Concorda inte...

Concorda par...

Discorda total...

Nao sei

0

Concorda integralmente
Concorda parcialmente
Discorda totalmente

Nao sei

Visdo Macro da Rede [Q4.2 - Processo para gerar demandas (partes 1 e 2)]

3

0

4

75%
25%
0%
0%

100%
0%
0%
0%

100%
0%
0%
0%
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Concorda inte...
Concorda par...

Discorda total...

Néo sei
0 1 2 3
Loncorga parcliaimente v Uvo
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

Visdo Micro da Rede [Q4.2 - Processo para gerar demandas (partes 1 e 2)]

Concorda inte...
Concorda par... Concorda integralmente
Count: 4

Discorda total...

Nao sei

Concorda integralmente 4  100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totaimente 0 0%
Néosei 0 0%

Visdo Micro da Rede [Q4.3 - Processo para receber e tratar demandas
(partes 1 e 2)]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4  100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Ndosei 0 0%

Visdo Micro da Rede [Q4.4 - Processo para tratar demandas fixas (agil
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+TIL)]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4 100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totaimente 0 0%
Nadosei 0 0%

Visdo Macro da Rede [Q4.5 - Processo para acompanhar resultados e
comunicar interessados (partes 1 e 2)]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Néo sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4  100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

Visédo Micro da Rede [Q4.5 - Processo para acompanhar resultados e
comunicar interessados (partes 1 e 2)]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4  100%
Concorda parcialmente 0 0%
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Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

Visao Macro da Rede [Q4.6 - Processo para entregar resultados e comunicar
interessados]

Concorda inte...

Concorda par...

Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4  100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

Visdo Macro da Rede [Q4.7 - Processo para transferéncia do conhecimento
(partes 1 e 2)]

Concorda inte...

Concorda par...

Discorda total...

Nao sei

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5

Concorda integralmente 3 75%
Concorda parcialmente 1 25%
Discorda totalmente 0 0%
Ndosei 0 0%

Visao Micro da Rede [Q4.7 - Processo para transferéncia do conhecimento
(partes 1 e 2)]
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Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Néao sei

0 1 2 3

Visdo Macro da Rede [Q4.8 - Processo para estimular inovacao na rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0,0 0,5 1,0 1,9 2,0 2,5

Concorda integralmente 3  75%
Concorda parcialmente 1 25%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

Visdo Micro da Rede [Q4.8 - Processo para estimular inovacao na rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Né&o sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4 100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

Visdo Macro da Rede [Q4.9 - Processo para disseminar melhores praticas
no segmento]
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Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5

it i e - -

Discorda totaimente 0 0%
Naosei O 0%

Visdo Micro da Rede [Q4.9 - Processo para disseminar melhores praticas no
segmento]
Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4  100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totaimente 0 0%
Naosei 0 0%

Visdo Macro da Rede [Q4.10 - Processo para realizar gestao de parcerias e
RH (Partes 1 e 2)]

Concorda inte...

Concorda par...

Discorda total...

Nao sei

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 25

Concorda integralmente 3 75%
Concorda parcialmente 1 25%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

Visdo Micro da Rede [Q4.10 - Processo para gestao de recursos humanos



229

(Partes 1 e 2)]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4 100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totaimente 0 0%
Ndosei 0 0%

Visdo Macro da Rede [Q4.11 - Processo de acompanhamento e liberagao de
recursos]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Néo sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4  100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totaimente 0 0%
Ndosei 0 0%

Visdo Micro da Rede [Q4.11 - Processo de acompanhamento e liberagao de
recursos]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Néo sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4 100%
Concorda parcialmente 0 0%



230

Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

Q5 - Modelo de Componentes e Requisitos Técnicos

(Objetivo Sl 1) Supervisionar processos operacionais [Q5.1 - Componentes
e Requisitos Técnicos da Visdo Macro e da Visdo Micro da Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4 100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Néosei 0 0%

(Objetivo Sl 2) Gerenciar demandas [Q5.1 - Componentes e Requisitos
Técnicos da Visao Macro e da Visao Micro da Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Néo sei

0 1 2 3

Concorda integraimente 4  100%
Concorda parcialimente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Ndosei 0 0%

(Objetivo Sl 3) Estimular comunicacao dos atores [Q5.1 - Componentes e
Requisitos Técnicos da Visao Macro e da Visao Micro da Rede]
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Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 25
concoraa parciaimente 1 £0%

Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

(Objetivo Sl 4) Estimular gestdo de conhecimento [Q5.1 - Componentes e
Requisitos Técnicos da Visdao Macro e da Visao Micro da Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4  100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

(Objetivo Sl 5) Apoiar tomada de decisdo [Q5.1 - Componentes e Requisitos
Técnicos da Visdao Macro e da Visdo Micro da Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0,0 0.5 1.0 1,5 2,0 2,5

Concorda integralmente 3  75%
1 25%
Discorda totalmente 0 0%

0

0%

Concorda parcialmente

N&o sei
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(Objetivo Sl 6) Divulgar evolugdes [Q5.1 - Componentes e Requisitos
Técnicos da Visao Macro e da Visdo Micro da Rede]

Concorda inte...

Concorda par...

Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4 100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

(Objetivo Sl 7) Manter envolvidos alinhados [Q5.1 - Componentes e
Requisitos Técnicos da Visao Macro e da Visao Micro da Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4 100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

(Objetivo Sl 8) Manter sistemas/ambientes operacionais [Q5.1 -
Componentes e Requisitos Técnicos da Visao Macro e da Visao Micro da

Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3
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(Obijetivo Sl 6) Divulgar evolugées [Q5.1 - Componentes e Requisitos
Técnicos da Visao Macro e da Visdao Micro da Rede]

Concorda inte...

Concorda par...

Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4 100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

(Objetivo Sl 7) Manter envolvidos alinhados [Q5.1 - Componentes e
Requisitos Técnicos da Visdao Macro e da Visao Micro da Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3

Concorda integralmente 4 100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Naosei 0 0%

(Objetivo Sl 8) Manter sistemas/ambientes operacionais [Q5.1 -
Componentes e Requisitos Técnicos da Visdao Macro e da Visao Micro da

Rede]

Concorda inte...
Concorda par...
Discorda total...

Nao sei

0 1 2 3
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Concorda integralmente 4  100%
Concorda parcialmente 0 0%
Discorda totalmente 0 0%
Ndosei 0 0%

Q6 - Aplicabilidade como modelagem de empresas

Q6.1 - O conjunto de modelos reflete a realidade da rede e do(s) projeto(s)
analisados?

2 50%
Sim, parcialmente 2 50%
Ndo 0 0%

0 0%

Sim, totalmente

N&o sei

Q6.2 - O conjunto de modelos facilita a visualizagao da estrutura da rede e
de seus processos?

Sim, totalmente 3 75%
Sim, parcialmente 1 25%
Ndo O 0%

Nadosei 0 0%

Q6.3 - O conjunto de modelos pode ser adaptado para o contexto de gestao
em outras redes e seus projetos?



Sim, totalmente
Sim, parcialmente
Nao

N&o sei

50%
50%
0%
0%
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APENDICE B - DETALHAMENTOS DE MODELOS EKD-CMM

Visando facilitar a compreensdo das agdes realizadas, bem como possiveis replicacdes
da pesquisa, este apéndice contém o detalhamento das modelagens de processos, desenvolvidas
com 0 EKD-CMM, apresentadas nos estados atual (as-is) e futuro (to-be) - aplicada na unidade
de anédlise - e ainda; uma parte extra (partel/3) do modelo de componentes e requisitos
apresentado na secdo 3.1.2.5 (estado atual as-is).

1. Modelo de processos As-Is
O modelo de nove processos citados de forma resumida na secéo 3.1.2.4 deste material

é detalhado como segue:

1.1 Processo para gerar demandas

Conforme a Figura 26 (pagina 238), as acdes que requerem acompanhamento (Infoset
1) disparam processos de acompanhamento e atualizacdo relacionados ao segmento de gestdo
de transportes e pedagiamento (Processos 1, 2 e 3), gerando uma lista de possiveis demandas
(Infoset 2). Com essa lista, interessados sdo convocados para alinhamentos (Processo 4) com
pauta (Infoset 3).

As reunides sdo realizadas (Processo 5), resultando em uma selecdo de demandas, por
produtos, processos e/ou servicos (Infoset 4) que disparam a definicdo de um plano de acéo
(Processo 6) com acdes, envolvidos e prazos (Infoset 5) e que demandam acompanhamento de
resultados (Processo 7).

A partir do plano de acdo (Infoset 5) inicia-se 0 processo de acompanhamento do Centro
de pesquisas (Processo 8) que resulta em relatérios para acompanhamento (Infoset 6) da
demanda (Processo 7). Similarmente, a definicdo do plano de agdo (Processo 6) pode significar
demandas por melhoria no projeto A (Infoset 7) que devem ser recebidas e tratadas pelo Centro

de pesquisas (Processo 9), resultando em inovac6es no segmento (Infoset 8).
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Modelo de Processos: Processo para gerar demandas - Parte 1/2
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Conforme a Figura 27 (pagina 240), o plano de agdo (Infoset 5) dispara 0 processo de
acompanhamento no Centro de pesquisas (Processo 8), resultando em uma lista de itens para
monitoramento do projeto (Infoset 9), recebida de diversos meios.

Essa lista dispara varios processos (Processos 8.1 a 8.6) que geram documentacéo das
acoes realizadas (Infoset 10) e, por sua vez, podem requerer estudos para solucionar problemas
monitorados no segmento (Processo 8.7) que sdo reportados em relatdrios (Infoset 11) para

informar os envolvidos (Processo 8.8) e podem gerar novas demandas por inovagao



240

Modelo de Processos: Processo para gerar demandas - Parte 2/2
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1.2 Processo para receber e tratar demandas

Conforme a Figura 28 (pagina 242), com o recebimento de demandas por melhorias
(Infoset 1), vindas por diferentes meios, é necessario informar atores relevantes da equipe
(Processo 1) usando o meio de comunicacgdo adequado (Infoset 2).

Em seguida, as atividades devem ser definidas (Processo 2), através de um subprocesso
que recebe a demanda (Infoset 1) e, se houver, o plano de a¢do previamente gerado no nivel
macro (Infoset 7). Diversos pontos relevantes sdo analisados (Processos 2.1 a 2.4), resultando
em uma lista com objetivo, prazos e equipe alocada (Infoset 8). Essa lista € utilizada no
planejamento das atividades para entregar a demanda (Processo 2.5).

O planejamento resulta em formas descentralizadas de documentagdo das atividades
(Infoset 3), possibilitando a realizacdo das atividades de desenvolvimento (Processo 3) e
acompanhamento (Processo 4) da demanda, gerando artefatos de software, relatorios, hardware,
entre outros (Infoset 4).

Os interessados sdao informados da evolugdo dos artefatos (Processo 5), através de
reunides e relatérios (Infoset 5) até que a demanda seja finalizada. Apds a finalizacdo, 0s
resultados sao entregues (Processo 6), através de repositorios de cddigo, bancos, servidores, e-

mails e relatérios (Infoset 6).
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Modelo de Processos: Processo para receber e tratar demandas
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1.3 Processo para acompanhar resultados e comunicar interessados

Conforme a Figura 29 (pagina 244), a ocorréncia de demandas por melhorias (Infoset
1) junto as diretrizes de acompanhamento (Infoset 2) a serem seguidas, disparam trés formas
de acompanhamento dos resultados com etapas de comunicagéo aos interessados - relatérios,
reunides e visitas técnicas.

A primeira parte de uma solicitacdo por relatorios de acompanhamento (Processo 1) que
resulta na obtencdo do mesmo (Infoset 3). O relatério é analisado (Processo 2) e recebe um
parecer com observacdes pertinentes a demanda (Infoset 4) que deve ser informado aos
interessados (Processo 3).

A segunda parte de uma solicitacao por reunido (Processo 4), através de um convite com
a pauta (Infoset 5). A reunido € realizada presencial ou virtualmente, gerando uma lista de
definicbes acordadas para a demanda (Infoset 6) que devem ser informadas aos demais
interessados (Processo 6).

A terceira inicia-se com o devido planejamento das visitas (Processo 7), resultando em
um plano (Infoset 7) que dispara as iteracGes de visitas técnicas necessarias, envolvendo:
comunicar a visita (Processo 8) com um e-mail oficial (Infoset 8); realizar a visita ao local
(Processo 9) para coletar dados (Infoset 9); gerar relatério (Processo 10) com informacGes da

visita feita (Infoset 10) e; comunicar interessados (Processo 11).
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Modelo de Processos: Processo para acompanhar resultados e comunicar interessados — Parte 1/2
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Figura 29 - Modelo de processos: acompanhar resultados e comunicar interessados - asis (parte 1/2)
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Conforme a Figura 30 (péagina 246), o ponto de partida também é a demanda por
melhoria (Infoset 1) que dispara duas formas de acompanhamento dos resultados do projeto no
Centro de pesquisas com etapas de comunicagao — registro diario e reunides.

A primeira parte de uma solicitacdo para preenchimento dos mesmos (Processo 12),
enviada por e-mail a equipe do projeto (Infoset 2). Tal solicitacdo dispara, diariamente, de cada
ator da equipe: a busca por sua respectiva planilha (Processo 12.1) no repositorio (Infoset 4);
atualizacdo da mesma com evolucdes pertinentes da demanda (Processo 12.2) e;
disponibilizacdo para a geréncia (Infoset 5). As planilhas séo acessadas para verificagdo do
gerente (Processo 13) e pareceres sdo fornecidos (Infoset 3). Esses registros podem ser
utilizados em reunides gerais de acompanhamento da geréncia.

A segunda parte de uma solicitacdo da geréncia por reunido (Processo 15), atraves de
um convite com a pauta (Infoset 6). A reunido é realizada presencialmente, gerando uma lista
de defini¢bes acordadas para a demanda (Infoset 6) que, geralmente, é enviada por e-mail a
equipe (Infoset 7) e podem ser informadas aos demais interessados (Processo 17)
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Modelo de Processos: Processo para acompanhar resultados e comunicar interessados — Parte 2/2
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1.4 Processo para entregar resultados e comunicar interessados

Conforme a Figura 31 (pagina 248), para a demanda existente (Infoset 1), junto com as
diretrizes de acompanhamento a serem seguidas (Infoset 2), é preciso definir a melhor forma
de recebimento dos resultados (Processo 1), por exemplo, relatorios, ambientes de sistema,
entre outros (Infoset 2). Com tal definicdo inicia-se o processo de acompanhamento da evolugéo
da demanda (Processo 2), resultando em materiais de acompanhamento (Infoset 4), até que a
demanda seja finalizada e recebida (Processo 3).

Com o novo artefato (Infoset 5), a Agéncia Reguladora confirma seu recebimento
(Processo 4), através de um aceite formal (Infoset 6) e, se for aplicavel, inicia as defini¢bes para
oficializacdo do artefato (Processo 5), criando um material para divulgacgdo (Infoset 7) que seré
utilizado para comunicar aos interessados (Processo 6).

Com o comunicado realizado (Infoset 8), é disponibilizado apoio técnico do Centro de
pesquisas aos resposnaveis por colocar o artefato em operacéo®® (Processo 7), através de canais
oficiais (Infoset 9). Por esses canais, séo recebidas solicitagdes relativas ao artefato (Processo
8) que sdo compiladas em uma lista (Infoset 10) para analise de viabilidade (Processo 9). Essa
analise pode gerar documentos oficiais de alteracdes e esclarecimentos (Infoset 11) que séo
divulgados (Processo 10) em canais oficiais (Infoset 12).

O ciclo ocorre até a estabilizacdo e inicio da operacdo do piloto pelos envolvidos;
geralmente, o apoio técnico é permanente. Se desejar, a Agéncia Reguladora atualiza seu
portifélio com os resultados alcancados, visando eventos do segmento de gestdo de transportes

e pedagiamento (Processo 11).

49 Por exemplo Concessionarias de rodovias e Operadoras de servicos.
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Modelo de Processos: Processo para entregar resultados e comunicar interessados
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1.5 Processo para transferéncia do conhecimento mensal

Concorme a Figura 32 (pagina 250), partindo da lista de artefatos gerados no més
(Infoset 1), o gerente solicita a equipe do projeto o material comprobatdrio das atividades
realizadas (Processo 1), por e-mail, comunicador instantaneo e pessoalmente (Infoset 2). A
equipe é alocada para encontrar as evidéncias e organiza-las para entrega (Processos 2 e 3),
gerando uma lista de evidéncias (Infoset 3) em e-mails, pendrive e outras midias.

Com esse material o gerente redige o relatorio mensal de acompanhamento (Processo
4), em repositério privado (Infoset 4), geralmente, sem auxilio de outros atores envolvidos. Afo
finalizar disponibiliza-o para entrega & Agéncia Reguladora (Processo 5). Salienta-se que 0

setor Administrativo/Financeiro é encarregado do envio formal.
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Modelo de Processos: Processo para transferéncia de conhecimento mensal
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1.6 Processo para estimular inovagdo na rede

Conforme a Figura 33 (pagina 252), a lista de melhorias, bem como novos artefatos,
gerados ao longo do ano (Infoset 1) disparam um processo de premiacdo (Processo 1) dos
melhores parceiros da rede, envolvendo o convite aos demais atores estratégicos para o
planejamento (Infoset 2).

As ag0es para planejamento envolvem: definir prazos, locais, meio de comunicagéo e o
tipo de prémio (Processo 2), gerando um plano de premiacdo (Infoset 3) e; levantar dados e
critérios para premiar (Processos 3 e 4), gerando demanda para o Centro de pesquisas (Infoset
9) que a recebe e trata (Processo 9), liberando dados e critérios com base nas analises de
desempenho e outras ac¢des realizadas ao longo do ano (Infosets 4 e 5).

Com essas informacdes os dados sdo analisados (Processo 5), resultando em uma
classificacdo das concessionarias (Infoset 6) que é refinada em alinhamentos (Processo 6) com
a equipe participante, até a definicdo da lista final (Infoset 7). Com o resultado inicia-se a
promocdo do evento (Processo 7) com divulgacdo (Infoset 8) nos meios de comunicacao
adequados, seguido de sua realizacdo (Processo 7).

Apds o evento (Infoset 10), se desejar, a Agéncia Reguladora pode divulgar informacdes
da premiacéo a outros interessados no segmento (Processo 10), mediante a atualizacdo de um
plano de marketing (Infoset 11) para expor os resultados alcangados.
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Modelo de Processos: Processo para estimular inovagao na rede
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Figura 33 - Modelo de processos: estimular inovacéo na rede - asis
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1.7 Processo para disseminar melhores praticas no segmento

Conforme a Figura 34 (pagina 254), a visdo de ser referéncia no segmento (Infoset 1)
dispara o processo para a Agéncia Reguladora, entre outros atores, promover e/ou participar de
acOes com foco em inovacao tecnologica (Processo 1) — congressos, workshops, estudos —
listando resultados solidos que foram alcancados (Infoset 2).

Com a lista de resultados a divulgacéo é planejada (Processo 2), através de um plano de
marketing atualizado (Infoset 3) e um material de divulgacdo (Processo 3) atualizado para a
situacdo (Infoset 4). Com esse material, interessados sdo informados (Processo 4), em
publicacbes e meios que destaquem os resultados alcancados na rede (Infoset 5) e cases séo
divuldados (Processo 5) em congressos e demais eventos da area (Infoset 6).

Dependendo do tipo de acdo que seré realizada para promocéo, novas demandas podem
ser direcionadas ao Centro de pesquisas (Infoset 7): para realizacdo, através de seu processo de
recebimento e tratamento de demandas (Processo 6) que resulta no artefato solicitado (Infoset
8) e/ou; para gestdo, atraves de seu processo de acompanhamento (Processo 7) que resulta em

relatérios.



254

Modelo de Processos: Processo para disseminar melhores praticas no segmento
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Figura 34 - Modelo de processos: disseminar melhores praticas no segmento - asis
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1.8 Processo para gestao de parcerias e recursos humanos

Conforme a Figura 35 (pagina 256), existem trés formas de inser¢do de novos atores na
rede — como Concessiondria de rodovias ou Operadora de servicos; como Prestadora de
Servicos e; como Parceiro tecnoldgico.

De acordo com a demanda necessaria (Infosets 1, 4 e 7) s@o recebidas propostas de
empresas interessadas para anélise (Processos 1, 3 e 5), resultando em pareceres (Infoset 2, 5 e
8) que se positivos incidem em novas concessoes e contratos (Processos 2, 4 e 6), formalizando
a entrada de novos atores na rede (Infoset 3, 6 e 9). Esses atores possuem atividades, bem como
solicitacBes que devem ser acompanhadas (Processo 7), atraves de diferentes artefatos (Infoset
10) que séo utilizados para avaliar a permanéncia desses atores na rede (Processo 8).

A diferenca dos subprocessos reside nos tipos de critérios utilizados para formar as
parcerias, bem como nos tipos de contratos de oficializacdo que influenciam a gestdo desses
atores. Em especial no caso das parcerias tecnologicas®, as capacidades do possivel parceiro
sdo cruciais para a escolha — participagdo em outros projetos do segmento e desenvolvimento

de técnologias inovadoras.

50 O Centro de pesquisas tem uma relagdo de parceria tecnoldgica com a Agéncia de Regulacéo de transportes.
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Modelo de Processos: Processo para gestdo parcerias e recursos humanos (atores) — Parte 1/2
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No caso de recursos humanos, conforme a Figura 36 (pagina 258), a insercdo de RH nos
subprojetos da unidade de andlise, inicia-se com demandas que necessitam de alocagéo (Infoset
1). O gerente analisa tal necessidade (Processo 1), confirmando-a (Infoset 2), antes de verificar
a atual alocacdo da equipe (Processo 2) e listar as pessoas disponiveis (Infoset 3).

As pessoas da lista sdo informadas sobre a alocacdo (Processo 3), através do meio de
comunicacdo vidvel (Infoset 4) e convocadas para um breve alinhamento das atividades
(Processo 4) para transferéncia de conhecimento minima (Infoset 5). A insercdo do ator na

equipe e seus resultados sdo acompanhados (Processo 5).
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Modelo de Processos: Processo para gestio de parcerias e recursos humanos (atores) — Parte 2/2
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Figura 36 - Modelo de processos: gestdo de parcerias e RH - asis (parte 2/2)
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1.9 Processo de acompanhamento e liberacéo de recursos

Conforme a Figura 37 (pagina 260), a juncdo das demandas por melhoria com as
diretrizes de acompanhamento aplicadas na rede (Infosets 1 e 2), pode gerar demandas por
recursos técnicos e financeiros que séo recebidas pela Agéncia Reguladora e/ou Concessionaria
de rodovias (Processo 1), documentadas (Infoset 3) e analisadas (Processo 2). Com o restultado,
os interessados sdo comunicados (Processo 3), a liberacdo autorizada (Infoset 5) e o responsavel
por efetivar a liberar do recurso acionado (Processos 4 e 5).

No recorte micro, as demandas por melhorias (Infoset 2), s@o recebidas (Processo 6)
e/ou acompanhadas (Processo 7) e seu tratamento pode requisitar recursos (Infoset 6) que sdo
solicitados aos interessados (Processo 8) formalmente (Infoset 7). Enquanto a liberagdo do
recurso — ou negativa — nao ocorre, é feito o0 acompanhamento da requisicao (Processo 9) e
quando liberado (Infoset 8) o processo de tratamento € retomado (Processo 10) até a entrega do

resultado (Infoset 9).
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Modelo de Processos: Processo para acompanhamento e liberagao de recursos
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Figura 37 - Modelo de processos: acompanhamento e liberacdo de recursos - asis
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2. Modelo de processo To-Be
O modelo de onze processos citados de forma resumida na secéo 4.1.4 deste material é

detalhados como segue:

2.1 Processo para transi¢cdo no modelo de gestéo

Conforme a Figura 38 (pagina 263), uma lista de motivadores identificados na pesquisa-
acao (Infoset 1) motiva o planejamento da transicdo do modelo de gestéo (Proceso 1), iniciando-
a com a identificacdo dos principais desafios (Processo 1.1) que resulta nos desafios mapeados
(Infoset 2) que disparam a identificacdo dos principais objetivos da mudanca (Processo 1.2) que
também sdo mapeados (Infoset 3). Esses objetivos sdo utilizados para mobilizar a equipe
adequada para participar das acfes de transicdo (Processo 1.3) que, uma vez identificada
(infoset 4), auxilia no mapeamento das adaptacdes, bem como desenho de novos processos
necessarios para a mudanca (Processo 1.4), resultando em um conjunto de processos que serao
diretrizes do novo modelo de gestao (Infoset 5). Com 0s novos processos as agdes necessarias
para implementé-los sdo listadas (Processo 1.5) e documentadas (Infoset 6) para rodadas de
validacao junto a equipe (Processo 1.6). até que um novo modelo adequado a situacéo seja
eleito (Infoset 7) e colocado em operacdo, envolvendo acBGes de acompanhamento e controle
(Processo 1.7) para gerar evidéncias das acdes (Infoset 8) e permitir ajustes. Treinamentos
acerca das diretrizes do novo modelo — valores, principios e préaticas — sdo realizados (Processo
1.8) para que a equipe esteja devidamente treinada.

A identificacdo dos principais objetivos da mudanca (Processo 1.2) envolve o
fortalecimento do conceito de visao, através: da identificacdo dos objetivos da rede e de seus
subprojetos (Processo 1.2.1), dos atores, perfis e responsabilidades (Processo 1.2.2), da
promocao desse conceito de visdo entre os atores (Processo 1.2.3) e ainda, da definigdo do tipo
de combinacGes de abordagem que sdo necessarias e validas (Processo 1.2.4) para criar um
modelo hibrido de gestao.

O mapeamento das adaptacdes necessarias e dos novos processos (Processo 1.4)
envolve agdes em prol de comunicagdo e gestdo do conhecimento, através: da promogdo de
reunides de planejamento, alinhamento, acompanhamento, retrospeccéo da iteragéo e reviséo
de entregas (Processos 1.4.1, 1.4.2, 1.4.3, 1.4.4, 1.4.5), bem como a intensificagdo do uso de
comunicadores devidamente organizados para os subprojetos (Processo 1.4.6), conforme as
praticas da gestdo agil. Acdes relacionadas a lideranca também sdo necessarias, por meio: da

promocao do uso de ferramentas visuais e simples (Processo 1.4.7) como o quadro de tarefas,
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também organizadas por subprojetos; o fortalecimento do conceito de planejamento e trabalho
por ciclos iterativos (Processo 1.4.8) e; promogéo da auto-organizagao e autogestdo na equipe
(Processo 1.4.9).

Por fim, a organizacéo e treinamento das equipes dos subprojetos (Processo 1.8) traduz-
se em a¢Oes para formar uma equipe &gil: treinar equipe com as novas diretrizes do modelo, em
especial, acerca das iteragdes (Processo 1.8.1), expor 0s processos e ferramentas que serdo
utilizados (Processo 1.8.2), alertando para a adaptabilidade do modelo e promover a utilizacao
de historias, isto &, cartdes de detalhamento de funcionalidade para documentar as acbes da

iteracdo (Processo 1.8.3).
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Modelo de Processos: Processo para transi¢ao no modelo de gestao
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2.2 Processo para gerar demanda

Conforme a Figura 39 (pagina 265), esse modelo ndo sofreu alteragGes diretas no recorte
macro, mas foi influenciado pelos resultados das mudancas no recorte micro (Processos 8 e 9),
entre elas a agilidade no recebimento de informac6es que permitam a realizacdo de agdes de
acompanhamento (Infoset 1), agregando celeridade aos processos utilizados para tal (Processos
1, 2 e 3), bem como na geracgdo de listas de possiveis demandas (Infoset 2). A convocagédo de
interessados para alinhamentos (Processo 4), quando repassada para o Centro de Pesquisas,
recai nos fluxos utilizados com a gestdo agil, aumentando a gestdo do conhecimento envolvido,
por meio das iteragdes com entregas de resultados e comunicagdo constante. Similarmente, o
processo de acompanhamento dos resultados (Processo 7) € influenciado pela transi¢do do
modelo, uma vez que resultados sdo entregues, por meio dos ciclos iterativos, isto &,

semanalmente e consolidados mensalmente, com a devida formalizacao existente no contrato.
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Modelo de Processos: Processo para gerar demandas - Parte 1/2
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Figura 39 - Modelo de processos: gerar demandas — tobe (parte 1/2)
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Conforme a Figura 40 (pagina 267), o processo de acompanhamento no Centro de
pesquisas (Processo 1) é alterado para contemplar o uso de ciclos de iteracdo, ferramentas
visuais de acompanhamento, ferramentas para comunicacdo, controle de tarefas e gestdo do
conhecimento, recaindo na alteracéo da forma de trabalho da equipe (Processos 2 a 7) que por
sua vez, otimiza a geracdo de evidéncias as acOes realizadas (Infoset 3). Essas informacoes
agregam confiabilidade e agilidade ao processo de realizacdo de estudos para melhoria dos
problemas identificados com as acdes realizadas (Processo 8), bem como otimizam a gestéo do
conhecimento. O resultado das altera¢des influencia ha comunicacdo com a Agéncia reguladora
(Processo 9), conforme citado previamente, ampliando a interagdo com a mesma e entregando
resultados mais frequentes, inclusive por meio de relatérios mais bem estruturados e com

participacdo de toda equipe envolvida. (Infoset 5).
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Figura 40 - Modelo de processos: gerar demandas - tobe (parte 2/2)
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2.3 Processo para receber e tratar demandas

Conforme a Figura 41 (pagina 269), o recebimento de demandas requer que a mesma
seja informada a toda a equipe (Processo 2), bem como que sejam inseridas na ferramenta de
controle de requisi¢Bes do subprojeto adequado (Processo 1) para documentagdo (Infoset 2),
seguida de anélise da prioridade da mesma, frente a iteracdo em andamento (Processo 3). Com
a prioridade analisada (Infoset 4), dependendo do resultado, é realizada a insercdo da demanda
na iteracdo em andamento (Processo 4), através do quadro de tarefas (Infoset 5) ou selecdo da
mesma no planejamento da préxima iteracdo (Processo 5), selecionando-a na lista de
requisicdes existentes (Infoset 6). Nos dois casos as atividades necessarias para entregar a
demanda s&o planejadas (Processo 6) em uma reunido de planejamento com toda equipe,
gerando os cartdes com detalhamento das a¢6es no quadro de tarefas virtual (Infoset 7). Um
processo de aocmpanhamento da iteracdo (Processo 9) foi inserido para garantir que a equipe
esteja alinhada a visdo da demanda em andamento. O processo de entrega foi alterado (Processo
11) para que semanalmente evolugbGes sejam comunicadas/entregues e mensalmente o

consolidado das mesmas é formalizado no relatério exigido pelo contrato.
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* Na gestdo agil, em especial em projetos de produto de software, o termo Histdria é uma forma de nomear uma
funcionalidade/requisito esperado, abrangendo ator interessado na mesma, acdo desejada e funcionalidade que
deve entregar com tal acdo; geralmente é um cartdo agregador de varias tarefas no quadro de tarefas da iteracdo

Figura 41 - Modelo de processos: receber e tratar demandas — tobe (parte 1/2)




270

Conforme a Figura 42 (pagina 271), o planejamento da iteracdo para definicdo das
atividades do periodo, considera as demandas documentadas nas ferramentas (Infoset 1) e
planos de acéo (Infoset 2) que podem ter sido inicializados no recorte macro, em termos de
negocio e devem ser detalhados para entregas funcionalidades. O detalhamento € iniciado com
uma retrospeccéo da iteragdo anterior (Processo 1) para que a equipe possa expor pontos de
melhoria e atengéo que gostaria de trabalhar com relagdo ao modelo de gestdo (Infoset 3) e séo
realizadas aces para analisar a demanda, prazos, prioridades, alocacéo, recursos e atividades
(Processos 2 a 6). Uma nova etapa foi inserida, em prol de realizar a gestdo do conhecimento
de forma eficiente, permitindo a equipe detalhar conjuntamente os cartdes de atividades para as
demandas selecionadas, usando o quadro de tarefas virtual (Processo 7) ao longo da reuniéo de
planejamento, garantindo que as informacgdes necessarias - funcionalidade desejada, quem

precisa e os detalhes de funcionamento - ndo sejam perdidas ao longo da iteracdo (Infoset 5).
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Figura 42 - Modelo de processos: receber e tratar demandas — tobe (parte 2/2)
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2.4 Processo para tratar demandas fixas (Gestao hibrida)

Conforme a Figura 43 (pégina 274), em casos de incidentes que envolvem tarefas
padronizadas® (Infoset 1) o processo de gerenciamento de incidentes é disparado (Processo 1),
envolvendo a acdo do nivel de suporte para documenta-lo (Infoset 2) na ferramenta de gestéo
de requisices, coletando informagdes da sua deteccéo e registro no canal de comunicacéo que
0 originou — comumente e-mail ou telefone utilizados por parceiros —, fornecendo o suporte
inicial (Processo 1.2) com uso de roteiros e, se necessario, contactando areas externas e internas
(Processo 1.3) para encaminhar a requisicao ja formalizada no quadro de tarefas especifico para
tais demandas (Infoset 3).

O nivel de desenvolvimento recebe a demanda e a trata como item na iteragdo corrente
(Processo 6), isto é, trata a demanda como alta prioridade e documenta as a¢des realizadas para
solucioné-la, utilizando o cartdo de documentacéo recebido do nivel de suporte, no quadro de
tarefas virtual. Ambos os niveis envolvidos na demanda podem inserir e verificar informac6es
(Infoset 3), mas o nivel de suporte é responsavel por retornar a demanda solucionada ao parceiro
que a solicitou (Processo 1.3). O nivel gerencial pode acessar as informacgdes de incidentes
tratados ao longo da semana (Infoset 5), visualizando detalhes da mesma no quadro de tarefas
e reportando-os aos interessados (Processo 7).

O mesmo ocorre com demandas por configuragcdo (infoset 1), isto é, solucdo de
problemas relacionados a organizacdo de ambientes, ferramentas, softwares, envolvendo agdes
padronizadas que disparam um processo para gestdo de configuracdo (Processo 2), neste caso,
por serem demandas com maior detalhe técnico, sdo diretamente associadas ao nivel 2, através
de registro nos quadros de tarefas dos subprojetos (Infoset 4).

A combinacdo de abordagens € realizada através da unificagdo de ferramentas
utilizadas, bem como uso de diretrizes para acdo - embasadas na visdo de resolucdo de uma
requisicdo e/ou problema de um parceiro da rede -, documentacdo e comunicagdo. Em especial,
0s processos de recebimento da demanda (Processo 6) e transferéncia do conhecimento
(Processo 7) sdo realizados dentro da iteracdo semanal, isto é, registrados, solucionados e
reportados dentro desse periodo, requerendo que as praticas da gestdo agil sejam utilizadas
(Processos 8 a 15) para garantir que a equipe ndo necessite acessar informagdes em diversas
ferramentas distintas, ou ainda, que haja falha de comunicacdo que prejudique o atendimento
das requisicdes. Os roteiros utilizados pelo nivel de suporte para padronizacdo do tratamento

51 Geralmente demandas que ndo recaem em reunides de planejamento e detalhamento por serem solucionadas
com procedimentos fixos e estruturados em roteiros, recaindo na gestéo agil combinada a tradicional e ao ITIL.



273

inicial sdo fundamentados nas diretrizes do ITIL e a formalizagc&o dos resultados (Processo 7),
realizada semanalmente, segue o modelo tradicional contratual que é envio de relatérios para
Agéncia reguladora. Os processos demais processos do ITIL ilustrados na figura estdo em

processo de adequacéo para 0 modelo hibrido utilizado na unidade de anélise.
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Modelo de Processos: Processo para tratar demandas fixas (Gestdo Agil combinada com ITIL)
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Figura 43 - Modelo de processos: tratar demandas fixas — tobe
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2.5 Processo para acompanhar resultados e comunicar interessados

Conforme a Figura 44 (pégina 276), esse processo ndo sofreu muitas alteragdes vindas
da transicdo, mas é influenciado pelos resultados da mesma. Um novo processo para
recebimento de relatorios semanais das acOes realizadas foi instaurado (Processo 1). A
solicitacdo de reunides de acompanhamento (Processo 4), quando realizada pelo Centro de
Pesquisas, envolve o levantamento de informagdes Uteis com toda equipe, implicando em maior
detalhamento de problemas, bem como maior agilidade, uma vez que demandas desse tipo sdo
tratadas na iteracdo, ndo resultando em esquecimento que poderia prejudicar as atividades. O
planejamento de visitas técnicas (Processo 7) também e realizado por iteragdes, isto €, a
comunicacéo foi intensificada (Processo 8) e ao longo da iteragédo sdo planejadas, realizadas e
reportadas um conjunto de visitas, aumentando a visibilidade de todos sobre a situacdo atual da

rede.
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Modelo de Processos: Processo para acompanhar resultados e comunicar interessados
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Figura 44 - Modelo de processos: acompanhar resultados e comunicar interessados - tobe
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2.6 Processo para entregar resultados e comunicar interessados

Conforme a Figura 45 (pagina 278), novamente o recorte macro sofreu influéncia das
acdes no recorte micro, em termos de acompanhamento de evolucao de resultados por iteragcdo
(Processo 2) com entregas semanais e consolidadas mensais, bem como com outras entregas
intermediérias, conforme necesséario. Os processos utilizados no nivel micro aumentam a
qualidade dos resultados resultantes (Processo 3), por exemplo, relatorios mais direcionados
para acao dos parceiros e necessidades da rede.

O processo de comunicacdo de formalizacdes na rede, resultantes de entregas (Processo
6) também ¢é afetado pela gestdo &gil, em termos de intensificacdo e agilidade para tratar esse

tipo de demanda (Processos 8 e 9) que comumente recaem no nivel micro da rede.



2178

Modelo de Processos: Processo para entregar resultados e comunicar interessados
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Figura 45 - Modelo de processos: entregar resultados e comunicar interessados - tobe
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2.7 Processo para transferéncia do conhecimento®?

Conforme a Figura 46 (pégina 280) e ja previamente citado, as iteracfes utilizadas para
tratar demandas (Infoset 1) entregam resultados semanalmente. Os responsaveis por fazer tal
comunicacdo, acessam o local onde relatorios semanais sao mantidos (Processo 1), criam uma
nova apresentacdo®® para reportar acdes (Infoset 2), coletam dados de agGes realizadas no
periodo utilizando o quadro de tarefas (Processo 2), gerando uma lista de artefatos (Infoset 3)
que € inserida pontualmente na apresentacdo (Processo 3) — pontos de atencdo, tarefas
realizadas, problemas, requisices — e ao finalizar (Infoset 4), disponibilizam para os demais
membros da equipe revisarem (Processo 4), informando-os com comunicador instantaneo
(Infoset 5). Toda equipe pode acessar a apresentacdo simultdneamente e realizar a revisao
(Processo 5), finalizando a apresentacdo (infoset 6). Caso necessario, artefatos podem ser
enviados anexos (Processo 6) - por exemplo, relatérios de desempenho de equipamentos, itens
de formalizacdo de entrega de software ou hardware, laudos de testes — formando um conjunto
de todos os subprojetos (Infoset 7). O responsavel pelo envio, novamente, notifica os demais
que esta formalizando o envio (Processo 7) e se todos estiverem de acordo, o e-mail € redigido

(Processo 8) e a entrega semanal realizada (Infoset 9).

52 Apesar das varias etapas esse processo envolve agBes automatizadas e seu tempo de geracéo foi reduzido de
semanas para cerca de trés dias, com aumento de qualidade e quantidade de resultados reportados.
53 Optou-se por apresentacdo por ter apelo visual e ser de mais facil leitura.
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Modelo de Processos: Processo para transferéncia de conhecimento — Parte 1/2
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Figura 46 - Modelo de processos: transferéncia de conhecimento mensal — tobe (parte 1/2)
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Conforme a Figura 47 (pagina 282), a consolidacdo dos resultados gerados no més
(Infoset 1), inicia-se com 0 acesso ao repositério onde ficam centralizados tais relatorios
(Processo 1) para criagdo de um novo (Infoset 2). O repositorio onde ficam armazendas as
apresentacdes enviadas semanalmente € acessado (Processo 2) para obter a lista de todas as
acOes realizadas (Infoset 3) e redigir o relatério com base nas informagfes ja reportadas
(Processo 3), se necessario o quadro de tarefas pode ser utilizado para coletar mais informacoes.
Uma vez finalizado (Infoset 4) é liberado para revisao (Processo 4), mediante ferramenta de
comunicacdo instantanea (Infoset 5) e ap0s revisdo (Processo 5), ja finalizado (Infoset 6) as
evidéncias das agdes reportadas sdo coletadas na ferramenta de gestdo de conhecimento
(Processo 6) com uso de scripts automatizados que geram o conjunto de evidéncias do periodo
(Infoset 7). As evidéncias sdo brevemente verificadas (Processo 7) e organizadas para envio
(Infoset 8), se necessario outras sao solicitadas a equipe (Processo 8) e também organizadas
(Infoset 9). Com o relatério e evidéncias finalizados, a geréncia é informada (Processo 9) por
e-mail (Infoset 10), realiza a verificagdo final (Processo 10) e informa departamento

Administrativo/Financeiro (Infoset 11) para envio (Processo 11) a Agéncia Reguladora.
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Modelo de Processos: Processo para transferéncia de conhecimento — Parte 2/2 Recorte Micro da Rede
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Figura 47 - Modelo de processos: transferéncia de conhecimento mensal — tobe (parte 2/2)
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2.8 Processo para estimular inovagéo na rede

Conforme a Figura 48 (pagina 284), novamente esse processo no recorte macro é
influenciado pela agilidade no monitoramento, melhoria na gestdo de conhecimento e
intensificacdo da comunicacao, vindas do recorte micro, em especial, nas aces que geram
demandas para o Centro de Pesquisas (Processos 3 e 4) que disparam o processo de recebimento
e tratamento de demandas (Processo 9). A celeridade na entrega dos resultados, bem como
aumento da qualidade dos mesmos e alinhamento das equipes para a situacédo da rede, refletem-

se em otimizagOes no processo de planejamento de premiacao.
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Modelo de Processos: Processo para estimular inovagdo na rede
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Figura 48 - Modelo de processos: estimular inovacéo na rede - tobe
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2.9 Processo para disseminar melhores préaticas no segmento

Conforme a Figura 49 (pagina 286), similarmente ao processo anterior, aqui a celeridade
na entrega de resultados é o principal destaque. Uma vez que demandas para participacdo em
acOes para divulgar inovagOes alcancadas (Processo 1), requerem materiais para divulgacdo
(Processo 3) que séo formulados, por exemplo, mediante as apresentactes de resultados
enviados que podem evoluir para cases mais bem detalhados (Processo 5). Tais a¢0es disparam
demandas no recorte micro que sdo recebidas e tratadas (Processo 6) ou ainda, quando
envolvem outros parceiros, devidamente acompanhadas (Processo 7), por meio das diretrizes

do modelo de gestd agil aplicado.
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Modelo de Processos: Processo para disseminar melhores praticas no segmento
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Figura 49 - Modelo de processos: disseminar melhores praticas no segmento - tobe
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2.10 Processo para gestdo de parcerias e recursos humanos

Conforme a Figura 50 (pagina 288), devido as caracteristicas da rede, o recorte macro
desse processo ndo sofreu alteracdes diretas. O processo de contratacdo (Processo 6) de
parceiros tecnologicos pode sofrer o reflexo das aces, uma vez que as capacidades séo
avaliadas e, no caso de renovagdes, os resultados gerados sdao argumentos para aprovacdo ou
rejeicdo da mesma. Assim, aumento da qualidade de resultados e intensificacdo de acdes

colaborativas pesam positivamente.
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Modelo de Processos: Processo para gestdo de parcerias e recursos humanos (atores) — Parte 1/2
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Figura 50 - Modelo de processos: gestdo de parcerias e RH - tobe (parte 1/2)
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No caso de recursos humanos, conforme a Figura 51 (pagina 290), a insercdo de RH nos
subprojetos da unidade de analise, envolve mais pessoas da equipe, em prol analisar a prioridade
da alocacéo (Processo 3) e com base nisso (Infoset 4) decidir por uma alocagédo de urgéncia -
mediante reunido de alinhamento (Processo 5) com o intuito de passar informag6es necessarias
para atuacéo do novo alocado (Infoset 6) e ir fortalecendo a integracdo do mesmo a equipe ao
longo das agBes de acompanhamento (Processo 6) — ou alocagdo sem urgéncia — através da
convocacdo para a reunido de planejamento de iteracdo (Processo 7) com um convite
direcionado a toda equipe (Infoset 7). Na reunido sdo realizadas analises das demandas e a¢des
da iteracdo anterior (Processo 8), fornecendo uma base inicial aos novos integrantes da equipe
(Infoset 8) para facilitar a compreensdo do mesmo, acerca dos alinhamentos e detalhamentos
que serdo tratados na reunido (Processo 9) e documentados no quadro de tarefas para gestdo de
conhecimento (Infoset 9). Novamente o recém alocado é acompanhado com as acfes de
acompanhamento que ocorrem na iteracdo (Processo 10), por exemplo reunides diarias, para
verificacdo da sua motivacdo, entendimento do projeto, bem como acompanhamento de

atividades.
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Modelo de Processos: Processo para gest3o de parcerias e recursos humanos (atores) — Parte 2/2
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Figura 51 - Modelo de processos: gestdo de parcerias e RH - tobe (parte 2/2)
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2.11 Processo de acompanhamento e liberacédo de recursos

Conforme a Figura 52 (pagina 292), a influéncia que a transicdo do modelo de gestdo
no recorte micro pode imprimir no recorte macro esta associada ao nivel de qualidade das
requisicdes realizadas, isto €, 0 aumento do alinhamento da equipe, celeridade e frequéncia no
envio de resultados, bem como intensificacdo da comunicacdo que resultam em aumento de
qualidade na requisicdo formalizada (Processo 1), bem como maior alinhamento dos parceiros,
acelerando o processo de liberacdo, em termos de entendimento da justificativa da requisicao
recebida e solicitacdo de liberacdo (Processos 4 e 5). No recorte micro, as agdes de
acompanhamento de requisi¢des realizadas ao sdo acompanhadas (Processo 9), seguindo 0s
fluxos de monitoramento do modelo de gestdo &gil aplicado, isto é, semanalmente o estado
dessas demandas é visitado e atualizacdes devidamente registradas e entregues aos interessados

(Infoset 8), minimizando esquecimentos.
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Modelo de Processos: Processo para acompanhamento e liberagdo de recursos
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3. Modelo de Componentes e Requisitos Técnicos (Parte 1/3) As-Is

Conforme a Figura 53 (pégina 294), o modelo de componentes desenvolvido é baseado
nos objetivos identificados na rede e em seus subprojetos. Dessa forma, no recorte macro 0s
objetivos de gerar inovacdo no segmento de atuacdo (Objetivo 1) e impulsionar a aplicacao de
novas tecnologias no segmento (Objetivo 2) motivam a criacdo de funcionalidades para
supervisionar processos operacionais (Objetivo Sl 1) e apoiar tomada de deciséo (Objetivo Sl
5). O objetivo de gerar padrdes para disseminar melhores praticas no segmento (Objetivo 3)
apoia a criacdo de funcionalidades para apoiar tomada de decisdo (Objetivo SI 5) e motiva a
criagédo de funcionalidades para divulgar evolugdes (Objetivo Sl 6). A supervisdo de processos
requer funcionalidades para gerenciar demandas (Objetivo Sl 2), estimular comunicagéo
(Objetivo Sl 3) e a gestdo do conhecimento (Objetivo Sl 4).

No recorte macro, o objetivo de melhorar visibilidade (Objetivo 4) motiva a criacdo de
funcionalidades para gerenciar demandas dos subprojetos (Objetivo Sl 2), manter envolvidos
alinhados (Objetivo SI 7) e apoiar a tomada de decisdo nos subprojetos (Objetivo SI 5). O
objetivo de desenolver solugdes robustas motiva a criacdo de funcionalidades para gerenciar
demandas (Objetivo Sl 2) e apoia a criacdo de funcionalidade para manter operacionais 0s
sistemas e ambientes dos subprojetos (Objetivo SI 8). Os quatro objetivos secundarios de
sistema de informag&o no recorte micro, sdo apoiados pelo objetivo principal de supervisionar

processos operacionais (Objetivo SI 1) que é o mesmo do recorte macro.
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Modelo de Componentes e Requisitos Técnicos — Parte 1/3
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Figura 53 - Modelo de componentes e requisitos técnicos - asis (1/3)
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APENDICE C - DETALHAMENTO DO PLANO DE ACAO

Este apéndice contém detalhamentos sobre o plano de agéo elaborado na pesquisa acgao,
no que tange a utilizacdo da abordagem agil de forma hibrida — conceitos uteis e exemplos de
indicadores de desempenho -, visando facilitar a compreensao das ac¢des realizadas, bem como

possiveis replicacBes da pesquisa.

1. Resumo de conceitos do &gil
Os seguintes conceitos foram disponibilizados aos envolvidos, por meio de

dispobilizacdo do material e realizacdo de treinamentos sobre 0 novo modelo de gestéo.

Sprint (lteracdo) - E o periodo de tempo, variando de 2 a quatro semanas (conforme
andamento do time), em que desejamos completar um conjunto de histérias (funcionalidades)
definidas e discutidas pelo time. As decisGes para criar a sprint geralmente sdo feitas em uma
reunido de planejamento (Planning) que, atualmente, ocorre no inicio do més, pela manha e

envolve todos os interessados, sendo uma reunido para cada subprojeto;

Historia (Funcionalidade/Visdo de objetivo) - E tratada como feature no Redmine (tracker
no qual o ticket criado), sendo o que se deseja atingir (funcionalidade, otimizagéo, solugéo de
problema, requisito do cliente) e é composta, geralmente, por vérias tarefas; uma historia é

considerada finalizada quando todas as tarefas mapeadas para ela forem finalizadas;

Tarefas - S8o tratadas como task/ticket no Redmine (rastreados pelo numero do ticket criado),

sendo as atividades necessarias para finalizar a historia;

a tarefa deve ser atribuida a pessoa correta e seu andamento pode ser documentado usando 0s
status apresentados no quadro de tarefas (new, in progress, on hold para quando a tarefa foi
iniciada mas esta parada por alguma razéo, resolved para quando € uma tarefa que necessita de
algum tipo de revisao, feedback quando a tarefa esta parada aguardando informac6es/acdes de

um terceiro, closed quando foi finalizada e rejected para casos em que ndo sera mais realizada);

Quadro de tarefas (taskboard) - E uma forma visual de organizar as tarefas, facilitando a

visualizagdo de tudo o que esta ocorrendo em cada item do projeto;

Daily Meeting - Realizada, atualmente, com todos os envolvidos e deve ter duragdo entre 15 a
20min; todos informam rapidamente em que estéo trabalhando e qual a situacao; tem a intencao

de melhorar a comunicagdo do time, sendo uma reunido de status e ndo de resolucdo e



296

aprofundamento. Se identificada essa necessidade uma reunidao em separado, somente com 0s

interessados, pode ser realizada;

Product Backlog - Lista de todas as funcionalidades (historias) desejadas, dela sao retirados 0s
itens que compdem uma sprint; é definido em conjunto com o cliente. Também utilizamos essa
funcionalidade para armazenar requisitos que vao surgindo e sdo necessarios, mas gque ainda
ndo estdo em iteragdo de desenvolvimento. Dessa forma, ndo perdemos o controle das

demandas do projeto.

Para cada subprojeto no Redmine, existe a sprint em andamento, na qual podemos visualizar
e criar histdrias e tarefas. A documentacdo adequada dessas tarefas, auxilia na organizacéo do
time, na visualizacdo pelo gestor do projeto de tudo o que estd ocorrendo e também, na geracédo
de relatérios que podem ser enviados para clientes. Deste modo, é preciso empenho de todos

para manter a ferramenta ativa e caminhando de forma organizada.

Boas préticas:

Evitar remover tickets. Em vez disso, marcar como Rejected e adicionar 0 motivo. Se

for o caso, marcar como duplicata de outro ticket

e Se tiver que parar de trabalhar em algum ticket por um periodo longo, lembre-se de
mudar seu status de “In Progress” para “On Hold”. Dessa forma podemos saber as
atividades que encontram-se paradas, e, se necessario, realoca-las.

e Evitar usar o nome do ticket como descri¢cdo. O nome deve ser 0 mais enxuto possivel,
e a descricdo é que deve explicar claramente a atividade

o Lembre-se que a pessoa que ira pegar o ticket pode ndo ter todo o contexto que
levou a sua criacdo, portanto a descricdo deve explicar de maneira objetiva a
atividade e outras informagdes pertinentes para a mesma.

e Evite criar tickets com descri¢do vazia; tenha bom senso na criacao de tickets, pequenas
acOes cotidianas ndo necessariamente precisam ser documentadas dessa forma no
projeto;

e Sempre que um ticket tiver uma relagdo com outro, utilizar o campo adequado para
relacionar os tickets;

e (aso veja algum ticket problematico (descri¢do ruim, ticket abandonado, duplicado...),
corrigir e/ou notificar o dono, sugerindo uma correcéo

e Tarefas muito complexas devem ser quebradas em varios tickets. Nesse caso, crie um

ticket macro, e entdo adicione sub-tarefas associadas a esse ticket.
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o ldealmente, um ticket deve ser possivel de ser realizado em poucas horas.

e Categorizar corretamente os tickets por tipo no Redmine (Bug, feature, support...),
considerando os tipos que deseja-se ter em uso no subprojeto.
Dicas
e No link ‘My Page’ (“Minha pagina”), é possivel ter uma visdo geral das atividades
recentes. Lembre-se que essa pagina é personalizavel, e pode mostrar um resumo dos
tickets atribuidos a vocé (e/ou aos tickets em que vocé acompanha), além de uma lista
de tickets recentemente abertos
e No link ‘Activity’ (Atividade) também é possivel acompanhar a atualizagdo das tarefas,
por datas, facilitando a visdo geral do andamento do projeto
e O Redmine disponibiliza uma Wiki (forum) que pode ser utilizada para armazenar
informac@es do projeto
e O Backlogs permite configuracbes para facilitar o uso, ver material de apoio para
detalhes; em especial, é valido observar os tipos definidos para as tarefas
(histdria/feature, tarefa/task, por exemplo)
Google Drive

A utilizacdo do Google Drive centralizado do projeto, também facilita a organizacgdo, no caso

de relatorios e demais ac¢Oes que devem ser visualizaddas e trabalhadas/mantidas por todos nos

subprojetos. Por exemplo, existe um diretério de Desenvolvimento para armazenar,

eventualmente, pacotes de entrega e documentos que devem ser compartilhados e ndo seja

viavel fazer através do Repositdrio local e ainda, um diretdrio de Operacao para controlar listas

de equipamentos, bancos de dados, scripts de acdo da Operagdo, documentos relevantes do

projeto como Atas e Relatdrios Mensais, sendo estes, também organizados por subprojetos.
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2. Exemplos de indicadores

Os indicadores foram mapeados durante a fase de acdo da pesquisa-agéo, considerando

itens que a equipe julgou interessante mensurar quando processo de transicao estivesse estavel.

Salienta-se que como as praticas do ITIL também estavam sendo utilizadas, elas também

influienciaram nos indicadores listados.

Quantidade total de incidentes
Quanto tempo, em média, se leva para atender um chamado

o considerando o tipo de chamado e as frentes do projeto
Tempo médio que se leva para restaurar um servigo desde o primeiro contato
Quantidade de chamados resolvidos dentro do tempo esperado
Quantas chamados sao atendidos em média por periodo

o considerando o tipo de chamado e as frentes do projeto
Quiais os chamados mais recorrentes
Quantidade de chamados reabertos
Quantidade de chamados repassados incorretamente
Quiais os clientes com mais chamados
Tipos de chamado por cliente (com base nas atribuicGes
Quantidade de chamados resolvidos por periodo
Quantidade de chamados considerando o status do chamado, por periodo
Quantidade de chamados repassados ao nivel de Desenvolvimento
Quantidade de incidentes que resultaram em problemas
Quantos incidentes por subprojeto
Quantos incidentes por prioridade
Quantidade de pessoas envolvidas na resolucdo de um incidente
Quantidade de mudancas foram pedidas e realizadas
Quantidade de incidentes reportados pela operagéo
Quantidades de incidentes reportados pelo desenvolvimento



