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RESUMO

SILVA, Julia Pires da. Diretrizes para evitar e corrigir atrasos no desenvolvimento
de projetos de jogos de mesa. 2020. Dissertacdo (Mestrado em Design) —
PGDESIGN - Escola de Engenharia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre, 2020.

Atrasos em projetos de design podem afetar o desempenho de empresas e causar
prejuizos para suas partes interessadas. Compreender a causas dos atrasos torna-se
importante como forma de auxiliar gestores de projetos no estabelecimento de acbes
para minimizar seus impactos ou evitd-los. A pesquisa foi delimitada, por
conveniéncia, a projetos de desenvolvimento de jogos de mesa. Nesse contexto, a
presente pesquisa propde um estudo sobre causas dos atrasos no desenvolvimento
de projetos com o propdsito de investigar maneiras de corrigir e os evitar e identificar
as etapas do projeto em que esses ocorrem com maior frequéncia. Para a realizacéo
da pesquisa, optou-se por utilizar as praticas das areas de conhecimento da gestéo
de projetos do Project Management Institute (PMI, 2017). Realizou-se uma pesquisa
aplicada de abordagem qualitativa, cujos objetivos sdo de caracteristicas descritiva e
exploratoria, por meio de estudos de casos multiplos de projetos desenvolvidos por
alunos da disciplina de Gestdo de Desenvolvimento de Projetos dos cursos de
graduacdo em design da UFRGS. Para o alcance dos objetivos foram realizadas
pesquisa bibliografica e analise documental com o material desenvolvido pelos alunos
da disciplina. Também foram realizadas observacfes néo participantes, participantes
e entrevistas com alunos responsaveis por tais projetos e com especialistas divididos
em dois grupos: desenvolvimento de jogos e em gestdo de projetos. Foram
encontradas nove causas de atrasos que resultaram em nove diretrizes para evitar e

corrigi-los.

Palavras-chave: Projetos de Design; Jogos de Mesa; Atraso; Gestdo de Projetos;

Disciplina de Graduacéo.



ABSTRACT

SILVA, Julia Pires da. Diretrizes para evitar e corrigir atrasos no desenvolvimento
de projetos de jogos de mesa. 2020. Dissertacdo (Mestrado em Design) —
PGDESIGN - Escola de Engenharia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre, 2020.

Delay in design projects can affect the performance of businesses and cause losses
to their stakeholders. It becomes important to recognize the causes of the delays as a
way to help project managers when establishing actions to minimize their impacts or
avoid them. For convenience, the research was delimited to board game development
projects. In this context, the present research advance a study about the causes of
delays in project development with the aim to investigate ways to correct and avoid
them and identify steps that these occur more frequently throughout the project. To
carry out the research, it was decided to use the practices of the knowledge areas of
project management from the Project Management Institute (PMI, 2017). An applied
research developed by students from the UFRGS was carried out through multiple
project cases studies, with a qualitative approach, whose objectives are of descriptive
and exploratory characteristics. The students are part of the Project Development
Management course and are pursuing a Graduate Degree in Design. Bibliographic
research and document analysis were conducted with the material developed from the
students of the course to attain the goals. Non-participatory observations and
interviews with students responsible for such projects and with specialists divided in
two groups: game development and project management, were executed as well. Nine
causes of delays were encountered that resulted in new guidelines to avoid and correct

them.

Key-words: Design Projects; Board Games; Delay; Project Management; Graduate

Course
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1 INTRODUCAO

Um projeto € um esfor¢co temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo (PMI, 2017). A sua natureza temporaria indica um inicio e um
término definidos sem, necessariamente, ser de curta duracdo. Para Best (2012),
denomina-se projeto um esfor¢co que estd sendo realizado ou est4 em vias de ser
executado, que se decompde em etapas de trabalho que devem ser gerenciadas.

O Project Management Institute (PMI) vem estudando e aprimorando as melhores
praticas em gerenciamento de projetos. Essas foram agrupadas e organizadas em um
guia denominado Guia PMBOK® — Project Management Body of Knowledge.
Conforme o Guia, gerenciar um projeto € aplicar conhecimento, ferramentas e

técnicas as suas atividades a fim de atender aos seus requisitos.

Os projetos estédo sempre sujeitos a restricdes, que necessitam de gestdo adequada,
com o intuito de entregar um resultado bem-sucedido. O gerenciamento de projetos é
realizado por meio da aplicacao e integracao de processos logicamente organizados
em cinco grupos: iniciacdo, planejamento, execuc¢do, monitoramento e controle e, por
fim, encerramento. Cada grupo possui uma sequéncia de fatores que estédo
relacionados de tal forma que se um deles mudar e tiver eficiéncia inferior ao

planejado, pelo menos outro fator sera afetado (PMI, 2017).

Conforme Best (2012), o termo gestdo refere-se as pessoas € aos Processos
envolvidos no gerenciamento, na organizagao, no controle e na administracéo de uma
empresa. Nesse contexto, para Borja de Mozota (2011), o processo administrativo e
criativo do design, como campos de estudo, possui procedimentos semelhantes no

desenvolvimento de novos produtos.

O design é um processo que esta inserido em muitas areas de tomada de decisao
gerencial (BORJA DE MOZOTA, 2011). Assim, quando todos os produtos gerados
pelo design sdo somados a uma lista de novas oportunidades, o entendimento sobre
a necessidade de uma gestéo de design eficaz se torna mais evidente (NEUMEIER,
2010).
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Atualmente, o design é uma atividade estruturada com metodologias e processos
reconheciveis e repetiveis. Diante disso, a profissdo esta reconhecendo e alinhando-
se com os principios da gestdo de negdcios com projetos cada vez mais complexos
(LINDLEY; WYNN, 2018). Assim, um fator determinante para o sucesso do projeto
reside no modo como as equipes, processos e procedimentos sdo organizados. De
acordo com Best (2012), € importante acordar os critérios para avaliar o sucesso do
projeto de modo a determinar se o resultado satisfaz essas medidas de desempenho
e, portanto, o sucesso. Projetos de design bem-sucedidos ajudam a agregar valor e
construir credibilidade para a equipe, para as organizacfes envolvidas e, em ultima

analise, ao processo e ao papel de gestor do design.

Quando se planeja um projeto, diversas premissas precisam ser definidas, de maneira
gue se estabelecam elementos, objetivos e estimativas com informacdes confiaveis.
Conforme Filippi e Melhado (2015), o dominio dessas premissas contribui para que a
diferenca entre o que é planejamento e aquilo que €& executado seja
proporcionalmente menor. Os autores salientam que, para estabelecer um controle
dos prazos de um projeto, € essencial antecipar os processos e as condi¢cdes que
cercam a execucao, garantindo a implantacéo de a¢cdes que minimizem os impactos
no prazo final. Isso deve ocorrer, principalmente, no caso dessas condi¢cdes serem

diferentes das premissas inicialmente propostas para o planejamento do projeto.

No ano de 2010, em uma pesquisa de benchmarking?!, organizada pelo PMI Brasil, no
gual participaram 460 organizacdes publicas e privadas, 78% dessas empresas
declararam ter problemas no cumprimento de prazos em seus projetos. Assim, pode-
se dizer que, desse recorte, quatro em cada cinco empresas tém este tipo de desafio
em projetos. Uma pesquisa com dados mais recentes, de 2013, ultima versdo em nivel
internacional, realizada em 676 empresas da Argentina, Brasil, Canada, Chile,
Colébmbia, Franca, México, Estados Unidos e Uruguai, indicou que o cronograma € o

principal documento e pratica utilizada nas metodologias de gerenciamento de projeto.

! Segundo o PMI (2017), benchmarking € o método que envolve comparacgédo de praticas reais e
planejadas, tais como processos e opera¢des no ambiente interno ou externo a uma organizacgao.
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Diante desse contexto, durante uma experiéncia da autora desta dissertagdo em
disciplina de graduacéo no curso de Design da UFRGS, cujo objetivo é estudar gestao
de projetos desenvolvendo um jogo de mesa, pode-se identificar a dificuldade de
estudantes em cumprir prazos planejados para entregas de tarefas projetuais. A
disciplina tem a proposta de ensinar gestao de projetos desenvolvendo um jogo de
mesa, visto que simulacdes e jogos sao importantes elementos de aprendizagem e

fixacdo de conteudo.

Conforme a Associagao Brasileira de Fabricantes de Brinquedos (Abring), o Brasil
apresentou crescimento na industria de jogos nos ultimos anos, contando, atualmente,
com 192 editoras de jogos de mesa, setor que faturou cerca de R$ 567 milhdes e
cresceu 61% em 2018. Esses jogos apresentam mecanicas mais complexas e maior
interacdo entre os jogadores, atraindo mais consumidores e encontrando novos

nichos de atuacédo, como em setores empresariais.

Em 2019, o aumento do faturamento foi de 6,5% em relacdo ao ano de 2018, gerando
34 mil novos empregos. Conforme o estudo da Game Developers Conference?
realizado em agosto de 2020 com 2.500 desenvolvedores de jogos, para a maioria
dos entrevistados, problemas de comunicacédo e falta de acesso a equipamentos e

ferramentas sdo tidos como os maiores desafios no desenvolvimento de jogos.

Crescimento este também visto no aumento do numero de projetos com financiamento
coletivo (BIDAUX, 2018). Em se tratando de jogos de mesa, é importante ressaltar o
momento atual pelo qual esta industria esta passando. Exemplos praticos dos reflexos
deste acontecimento podem ser evidenciados pelo surgimento de diversas luderias
(bar ludico, especializado em jogos de tabuleiro) espalhadas pelo pais (PEREIRA,
2019).

2 www.gdconf.com/
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No Brasil, uma empresa de destaque é a Galapagos Jogos, com 300 jogos lancados
por ano. De acordo com dados do primeiro semestre desse ano, conforme a revista

Exame?, a desenvolvedora de jogos apresentou receitas com crescimento de 84%.

Nesse sentido, o presente estudo visa propor diretrizes para evitar e corrigir atrasos
em projetos de jogos de mesa, bem como investigar as etapas nas quais esses

ocorrem com maior frequéncia.

1.1 CONTEXTO DA DISCIPLINA DE GESTAO DE DESENVOLVIMENTO DE
PROJETO

A disciplina de Gestédo de Desenvolvimento de Projetos visa aplicar o gerenciamento
de projetos orientado ao design. Desse modo, foi planejada e implementada nos
cursos de graduacéo de Design da Universidade Federal do Rio Grande do Sul e esta

programada para ser cursada no sétimo semestre do Curso.

A disciplina é oferecida desde o segundo semestre académico de 2009, e foi replicada
e melhorada ao longo dos onze anos. O objetivo da mesma, conforme seu plano
(Anexos A e B), é capacitar o aluno para gerenciar projetos com o suporte de sistema
computacional. Assim, leva-se em consideracdo aspectos sistémicos para o
desenvolvimento, simultaneo e ndo-simultaneo, dos produtos industrial e grafico visual
entre seus agentes intervenientes, necessarios a coordenacdo das equipes de
trabalho envolvidas, de forma a facilitar o cumprimento das metas de prazo, custo,

gualidade e escopo do projeto.

Desse modo, é ministrada durante dezoito semanas, com quatro horas semanais de
aula. Conforme o seu plano operacional, no inicio do semestre os alunos sao divididos
em grupos, que representam as equipes, cada um com trés a seis membros. Como
regra, cada grupo deve ter pelo menos um representante do Design Visual e outro do
Design de Produto, assim, é uma disciplina de integracao, visto que unifica alunos das

duas areas do curso de Design. Cada equipe é encorajada a desenvolver um produto

Swww.exame.com/revista-exame/como-a-pandemia-acelerou-a-venda-de-jogos-de-tabuleiro-
modernos/


http://www.exame.com/revista-exame/como-a-pandemia-acelerou-a-venda-de-jogos-de-tabuleiro-modernos/
http://www.exame.com/revista-exame/como-a-pandemia-acelerou-a-venda-de-jogos-de-tabuleiro-modernos/
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tangivel, ou seja, um jogo de mesa em formato comercializavel, que possa ser jogado

em uma hora e deve ser entregue em um formato fisico.

O projeto deve ser gerenciado de acordo com as praticas de gestdo discutidas em
sala de aula, embasadas pelo guia PMBOK® visto que € um material amplamente
utilizado em cursos de gestao de projetos e no ambiente empresarial. Assim, os alunos
tém a possibilidade de estudar gerenciamento de projetos de forma ludica e criativa
por meio do desenvolvimento de um jogo. Além de projetar o jogo de mesa, 0s alunos
também precisam desenvolver e entregar o seu plano de gerenciamento de projetos.
Nesse contexto a disciplina oferece um volume robusto de materiais para analise

documental.

E importante ressaltar que a teoria sobre Gest&o da Qualidade n&do é revisada na
disciplina, pois se trata de conteddo ministrado em outro curso de graduacédo da
UFRGS. Os alunos, no entanto, buscam gerenciar o processo da qualidade ao
executar uma critica de projeto numa tentativa de entregar um produto com as

especificacdes exigidas pelos supervisores no inicio do semestre.

Com os grupos formados, os alunos sao incentivados a criar um nome e uma
identidade visual para a sua equipe. Devem, também, organizar um rodizio entre os
integrantes para que todos ocupem, no minimo uma vez, a posi¢cao de gestor de sua
equipe. Cabe ressaltar que, mesmo possuindo um gestor de equipe, todos devem

cumprir praticas de gerenciamento, simulando o ambiente empresarial.

Assim, 0s grupos recebem uma pasta de gestdo dos semestres anteriores da
disciplina, bem como tém a oportunidade de jogar os jogos desenvolvidos
anteriormente com uma analise critica e construtiva do que foi realizado. Desse modo,
os alunos séao instigados a desenvolver o projeto segundo uma abordagem learning

by doing (aprendizado na ac¢éo).

Nesse contexto, durante o desenvolvimento do jogo e das praticas de gerenciamento,
o gestor de cada equipe deve apresentar a evolu¢édo do jogo em cada etapa da gestédo
para os diretores de uma corporacao. Os professores da disciplina assumem o papel

desses diretores. Dentro do contexto da gamificacdo da disciplina, a companhia ficticia
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€ contratada por uma empresa de jogos definida no inicio do semestre pelos
professores. Neste caso, conforme Bernardes e Oliveira (2015), a abordagem learning
by doing demonstra melhores resultados quando apoiada por um processo de reflex&ao
e feedback dos alunos e seus supervisores. Assim, € importante utilizar métodos de
ensino nao convencionais, fornecendo feedbacks frequentes sobre o desempenho

dos jogadores, orientando-os em suas ac¢des para alcancar seus objetivos.

Ao final do semestre, os alunos devem enviar um plano de gerenciamento de projetos
contendo todos os documentos gerados, controlados e revisados, bem como o jogo
fisico. Além disso, os jogos desenvolvidos no semestre sdo jogados por integrantes
de outras equipes da disciplina. Nesta oportunidade os jogos sdo avaliados em Varios
aspectos: facilidade de compreensdo do manual, embalagem, pecas graficas e a
narrativa. As notas dadas pelos colegas sdo andnimas e correspondem a um
percentual da nota geral que cada aluno recebera no final do semestre. O respectivo
gerente de projeto também avalia cada integrante da equipe no final do curso,
correspondendo ao desempenho do mesmo no desenvolvimento do projeto
(BERNARDES; OLIVEIRA, 2015). Por outro lado, os supervisores da disciplina
contribuem com a nota final avaliando a performance do gerente de projeto, a pasta

de gestao e o jogo.

Nesse contexto, 0 jogar tem o intuito de instigar a criatividade do aluno, trabalhar o
contetdo de forma ladica com a abordagem learning by doing. Corroborando, nas
Ciéncias Sociais, jogos e simulacdes sdo amplamente aceitos como importantes
elementos de aprendizagem, porque elas sdo consideradas ferramentas de ensino
nao convencionais que complementam as utilizadas tradicionalmente (BERNARDES;
OLIVEIRA, 2015).

Portanto, os estudantes recebem um desafio gerencial no inicio do semestre,
equilibrando esforcos no desenvolvimento de um jogo e de um plano de
gerenciamento, aprendendo a liderar e enfrentar dificuldades que se assemelham as
encontradas no mercado. Tal desafio resulta em um material completo e rico de
informacBes para analise documental de um projeto que simula o ambiente

empresarial. Nesse contexto, a disciplina apresenta um ambiente controlado, com
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volume robusto de materiais, na qual tem-se a oportunidade de investigar atrasos no

desenvolvimento de jogos de mesa.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

A partir do contexto apresentado, fixou-se a seguinte questao de pesquisa: Como

evitar e corrigir atrasos no desenvolvimento de projetos de jogos de mesa?

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos da pesquisa estdo divididos em geral e especificos e sdo descritos a

seqguir.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em propor diretrizes para evitar e corrigir

atrasos no desenvolvimento de projetos de jogos de mesa.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos séo:
a) identificar e categorizar atrasos em projetos de jogos de mesa;
b) compreender fatores que geram atrasos em projetos de jogos de mesa;
c) investigar ferramentas e acdes para dirimir ou amortecer atrasos no

desenvolvimento de projetos de jogos de mesa.

1.4 DELIMITACOES DAS PESQUISA

Este trabalho apresenta as seguintes delimitacdes:

a) o projeto ndo foi analisado em nivel estratégico, mas no tatico e

operacional;
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b) como recorte de pesquisa, as diretrizes para evitar e corrigir atrasos
seréo propostas para desenvolvimento de projetos de jogos de mesa;

c) a pesquisa foi realizada dentro de uma disciplina de graduacao, visto que
€ um ambiente controlado, no qual os alunos recebem pré-requisitos
norteadores do projeto;

d) o estudo ndo levanta fatores ambientais ou psiquicos dos alunos;

e) o estudo ndo considera fatores culturais de outros territérios fora do pais;
f) as diretrizes propostas ndo serdo avaliadas sob o nivel de
implementacéo;

g) os especialistas convidados foram selecionados devido aos seus
conhecimentos nas areas em questao que tangenciam o desenvolvimento
da pesquisa, contudo n&o foi requisito de selecdo especialistas que tenham
conhecimento sobre causas de atrasos ou que ja tenham vivenciado
atrasos em projetos e tarefas;

h) os dados obtidos estéo ligados diretamente ao periodo especifico que a

coleta foi realizada.

1.5 ESTRUTURA DO PROJETO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
introducdo, uma breve contextualizacdo da disciplina de Gestdo de Desenvolvimento
de Projetos, a questdo de pesquisa, 0s objetivos, a delimitacdo e a estrutura do
projeto. O segundo capitulo trata da fundamentacéo tedrica que norteou o trabalho,
abordando os temas: gestdo do design, gestao de projetos, aspectos que interferem
no prazo em projetos de design e jogos de mesa. No terceiro capitulo sdo descritos
os procedimentos metodoldgicos utilizados para a realizacdo da pesquisa, bem como
0s protocolos para a realizacdo de coleta de dados. No quarto capitulo, por sua vez,
sdo apresentados e analisados os resultados obtidos na pesquisa e, por fim, no quinto
capitulo, apresentam-se as considera¢fes finais do trabalho, referindo-se a cada
etapa de analise prevista e, ao final, a identificacdo de oportunidades de estudos

futuros com base nos resultados alcancados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo investigados os contelidos necessarios para dar suporte teérico a
pesquisa. As conexdes entre os conteldos abordados podem ser observadas no

mapa conceitual constante na Figura 1.
Figura 1 — Mapa conceitual

GESTAO DO DESIGN

pode ser dividida em
niveis organizacionais

ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL
histérico, conceitos
e influéncias
JOGOS DE MESA GESTAO DE PROJETOS G gmiito do Broico;
serd o foco para
divide-se em
ASPECTOS QUE INTERFEREM NO PRAZO 10 AREAS DE CONHECIMENTO (PMI, 2017)

base para estudo

frequéncia e corregdes

de ocorréncia

ATRASOS EM PROJETOS DE JOGOS DE MESA

Fonte: elaborado pela autora

Para o desenvolvimento da pesquisa foi conceituado inicialmente o termo gestdo do
designh em uma sintese das abordagens de Best (2012) e Borja de Mozota (2011).
ApoOs é possivel mostrar a relacdo com 0s niveis organizacionais: estratégico, tatico
e operacional. Com esse embasamento pode-se elucidar aspectos de gestdo de
projetos, abrangendo integracdo, escopo, cronograma, custo, risco, qualidade,
recursos humanos, comunicacao, aquisi¢cdes e partes interessadas, conforme o guia
PMBOK®. Entéo, pode-se abordar aspectos que interferem no prazo de projetos

de design e o contexto de jogos de mesa de interesse na pesquisa em questao.
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2.1 GESTAO DO DESIGN

Neste item, que trata do processo de gestao do design, sdo apresentados, em primeiro
lugar, alguns aspectos gerais e, posteriormente, 0s niveis estratégico, tatico e

operacional.

2.1.1 Aspectos gerais

Design é uma atividade criativa, sistematizada e coordenada de solucéo de problemas
com carater multidisciplinar e iterativo, ou seja, vai além da simples producdo de
resultados visuais (BORJA DE MOZOTA, 2011). Esta definicdo é corroborada pelo
DMI (2019), segundo o qual, design é definido como um método de resolucdo de
problemas, seja grafico, produto, sinalizacéo, arquitetdnico ou para melhor agilizar a

producéo no chao de fabrica.

Ampliando esta ideia, Best (2012) apresenta o design como um processo iterativo,
ciclico e nao linear de resolucéo de problemas. Consiste em uma série de feedbacks
e de investigacdes criativas a cada iteracéo sucessiva. E um processo centrado nas
pessoas, a partir do qual se consegue influenciar comportamentos dentro da empresa,
transformar problemas em oportunidades e converter rotinas e procedimentos em
processos criativos. Visto sob esta perspectiva, o design passa a ser um catalizador
para a inovacao, um processo que controla e molda a criatividade na empresa. Desse
modo, a profissdo do designer é semelhante a do empreendedor (BORJA DE
MOZOTA, 2011).

Como uma atividade estruturada com metodologias e processos, o design é parte
integrante nas politicas e estratégias de gestdo, com atributos reconheciveis que
impactam na economia e sociedade (CENTRO PORTUGUES DE DESIGN, 1997).
Com o inicio da consolidacdo da metodologia do design, nos anos 1960,
desenvolveram-se as primeiras tendéncias a valorizacdo da gestdo do design no
contexto das atividades empresariais. Neste sentido, deve-se compreender a sua
relacdo com a gestao de projetos. Isso ocorre, principalmente, quando se entende que

gerenciar um projeto é estar sujeito a restricdes que necessitam de conhecimento,
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ferramentas, criatividade e técnicas adequadas para o entregar com sucesso (PMI,
2017).

O processo de gestao do design teve origem no Reino Unido, na década de 1960,
referindo-se ao gerenciamento entre agéncia de design com seus clientes (BORJA
DE MOZOTA, 2011). Gorb (1990) define gestao do design como a distribuicéo eficaz,
pelos gerentes, das ferramentas e recursos de design com a finalidade de atingir os
objetivos empresariais. Borja de Mozota (2011) defende que é uma atividade gerencial

gue situa o design dentro das empresas em diferentes niveis organizacionais.

Assim, este tipo de gestao visa implementar o design como um programa formal de
atividades, por meio da comunicagcdo de sua relevancia, visando coordenar 0s
recursos de design, em todos os niveis, para atingir seus objetivos. Best (2012)
complementa essa ideia afirmando que a gestao do design €, habitualmente, voltada
para a gestao e lideranca dos processos, operacdes, projetos e resultados do design.

Borja de Mozota (2011) afirma que empresas diferem em suas politicas de gestédo do
design de acordo com o seu posicionamento, sendo este definido em quatro variaveis
principais: identificacdo de responsaveis pelo design, experiéncia em design,
posicionamento estratégico (pré-ativo ou reativo) e integracdo do design como
competéncia econbmica, administrativa e estratégica. Assim, a autora supracitada
defende que a gestdo do design possui 0 objetivo de treinar parceiros/gerentes e
designers a fim de familiarizar os gerentes com o design e 0s designers com a gestao

e desenvolver métodos de integracdo do design com o ambiente corporativo.

Essa perspectiva requer aplicacbes das diferentes teorias de gestdo (BORJA DE
MOZOTA, 2011):

a) cientifica: gestdo do design vista como processo puramente |6gico;

b) comportamental: gestdo do design como modo de estimular pessoas a
determinados comportamentos;

c) situacional: gestédo do design dependendo das circunstancias;

d) de deciséo: gestao do design como tomada de deciséo;
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e) sistematica: gestdo do design como sistema de organizagcdo com
interacdo aberta com ambientes interativos;

f) operacional: gestdo do design que inclui atividades administrativas
basicas como planejamento, organizacdo, comando, controle e

departamentalizagéo.

Conforme Borja de Mozota (2011), uma empresa criara um departamento de design
assim que tiver consciéncia do valor e do papel catalisador que este pode gerar a
organizacdo, bem como quando visualizar os fatores intangiveis como as trés
dimensodes do trabalho do gerente de design, ou seja, as gestdes da criatividade, das
pessoas e financeira. O processo de design diferencia uma organizacdo de seus
concorrentes, dai a grande necessidade de os gerentes de design terem acodes
formalizadas, responsaveis e posi¢cdes pro-ativas na gestdo do processo de design
(ANDRES, 2000 apud BORJA DE MOZOTA, 2011).

Corroborando, Johnson e McHattie (2014) afirmam que é relativamente facil de
visualizar a contribuicdo do design quando os seus resultados séo tangiveis como um
produto fisico. No entanto, quando os extratos da atividade sao intangiveis, ou seja,
nao sao quantificaveis, como alteracées em comportamentos de uma organizacao e

cultura, a contribuicdo € menos perceptivel.

Um gerente de design pode desenvolver a criacdo de valor por meio do design,
evidenciando a diferengca em estética e percepcdo, coeréncia com a gestalt* e
metamorfoses em sistemas, como coordenacao e gerenciamento de conflitos, visdo e
mudanca organizacional e vantagem competitiva. Percebe-se assim, que o design
introduz uma visao de qualidade que nao é quantificavel, ou seja, o design passa de
uma nocdo de algo mensuravel para uma de qualidade percebida (BORJA DE
MOZOTA, 2011).

Todas as atividades de design necessitam de know-how, que auxilia a administracéo

na construcao da realidade e ajuda na gestéo estratégica, uma vez que, o dominio de

4 Predisposicdo humana para reconhecer determinados padroes (KOFFKA, 1935). E a percepgéo
absorvida como uma totalidade pelo individuo (BAXTER, 1998).
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habilidades de design pode colaborar para um melhor entendimento de situacdes

complexas.

A estratégia determina como diferentes niveis das organiza¢des desenvolvem seus
préprios objetivos e estratégias correspondentes e como escolhem agir para
implementar o propdsito e as metas gerais da organizacdo. Um dos principais
beneficios de compreender a gestdo do design é saber como melhor verbalizar o valor
do design (BEST, 2012).

Conforme a autora, a preocupacédo do estudo da gestéo do design € determinar como
reunir processos, pessoas e projetos de forma interdisciplinar e colaborativa, levando
em conta uma série de consideracbes para formar uma experiéncia coerente,
financeiramente viavel e produzida com prazer. Assim, sabendo que o design € um
processo de resolucdo de problemas em que um problema pode ser uma
oportunidade de design, um dos aspectos que tornam a gestdo do design um
diferenciador é a forma de abordagem, permitindo que novos processos sejam

implicitamente integrados aos sistemas e metodologias em vigor (BEST, 2012).

No ponto focal destas reflexdes existe a questdo de como as empresas deveriam
trabalhar as informacgdes necessarias e conduzir o desenvolvimento de produtos. Para
isto, foram desenvolvidas inUmeras praticas de gerenciamento para as empresas
terem condicdes de controlar seus processos e, especialmente, tomar decisbes de
forma sistematica e plena (BURDEK, 2006). Tais praticas, que sdo revisadas nos
préximos itens, oferecem espaco para integrar o design nos processos de concepcgao
e gestado de ideias, bem como supervisionar as principais fases de decisdo (BORJA
DE MOZOTA, 2011).

2.1.2 Niveis estratégico, tatico e operacional

Borja de Mozota (2011) aponta que a gestao do design envolve o desdobramento nos
seguintes niveis organizacionais: operacional, tatico e estratégico. A autora defende
um modelo que esta relacionado ao processo de mudanca de uma administracao

taylorista, hierarquica, para um modelo organizacional plano flexivel, gradativo,
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responsavel e fluido. Best (2012) afirma que o design pode ter atuacao nos trés niveis

apresentados, potencializando suas formas de atuagao:

a) Nivel estratégico: € o nivel em que as decisdes que estabelecem os
objetivos e as estratégias a serem alcancadas pela empresa acontecem.
Nesse nivel a gestdo do design engaja 0 pensamento em design na
estratégia organizacional, identificando oportunidades para o design atuar
nas politicas e missdo da organizacdo (BEST, 2012). E responséavel por
comunicar a missdo do design na empresa e criar uma mentalidade que
seja favoravel para unificar e transformar a visdo do design (BORJA DE
MOZOTA, 2011).

b) Nivel tatico: de acordo com Best (2012), € o0 estagio em que 0s projetos
de design e prazos sdo desenvolvidos, focados em como a estratégia
organizacional pode ser tornar visivel e tangivel. Conforme a autora, é o
nivel que lida com as dificuldades de adequacao das decisdes tomadas no
estratégico (incertezas) para torna-las realidade no operacional. Para
Moreira (2016), o nivel tatico possui como pré-requisitos fornecer suporte e
articular o encadeamento de todos os setores de uma organizacdo no
processo de criacdo, sistematizando as inter-relacdes de dependéncia e
independéncia, elucidando os papéis de cada setor e suas
responsabilidades. Além disso, a autora defende que esse nivel deve
facilitar a fluidez da comunicacdo entre os setores com intuito de gerar
maior integracdo entre 0s mesmos, bem como criar um contexto interno
favoravel a criacdo de taticas que posicionem a empresa de maneira
estratégica, com projetos passiveis de serem desenvolvidos em nivel
operacional.

c) Nivel operacional: O nivel operacional de projetos € responsavel por
selecionar e indicar equipes e pessoas que ficardo conectadas com 0s
designers. Pode-se, nesse momento, nomear um lider operacional
responsavel por esbocar a documentacdo e o controle dos projetos
(BORJA DE MOZOTA, 2011). A autora define o nivel operacional como

responsavel pela:

e estratégia de definir uma politica de design;
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e planejamento da demanda de um briefing;

e estrutura da empresa na qual se pode selecionar designer, determinar
equipes e indicar um responsavel pelo design no alto escaldo da
administracao;

e administrar o orcamento planejado;

e estabelecer habilidades;

e desenvolver compreensdo de metas e escrever as regras e a
documentacéo técnica do projeto;

e expandir conexdes com escala de design, bem como criar pecas
gréficas;

e realizar transferéncias tecnoldgicas a partir de pesquisas e desenvolvi-
mento (P&D).

A citagdo acima corrobora com o Manual de Gestdo de Design (CENTRO
PORTUGUES DE DESIGN, 1997), no qual a gestdo operacional do design ¢ vista
como elemento primario em niveis de utilizacdo do design em uma empresa. Sendo
assim, engloba o planejamento, a organizacdo, o controle, e 0s recursos humanos,

financeiros, de materiais e de tempo para se alcancar os objetivos de um projeto.

Para Best (2012), o nivel operacional € a fase na qual as estratégias e processos de
design sao traduzidas em resultado. Portanto, essa articulacdo esta relacionada com
0 processo e a pratica de gerenciamento de projetos e os dominios desse tema séo

desenvolvidos nos préximos itens.

2.2 GESTAO DE PROJETOS

Um fator determinante para o sucesso de projetos de design reside no modo como
equipes, processos e procedimentos sao organizados e executados. Projetos
decompdem-se em etapas de trabalho, contendo escopo, marcos, equipe, processos
e procedimentos, cada qual executada até o término do projeto (BEST, 2012). A autora
ainda afirma que, além de um briefing bem elaborado, a organizacao deve antecipar

e acordar critérios com a finalidade de criar futuros cenarios preventivos. Esses
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cenarios devem avaliar o sucesso do projeto, de modo a determinar se o resultado

satisfaz as medidas de desempenho que verificardo e se ele foi bem-sucedido.

Uma vez planejado, o projeto precisa ser controlado para que atenda aos critérios
acordados anteriormente. Assim, a gestao de projetos planeja e coordena 0s recursos
necessarios para que o projeto seja elaborado dentro do prazo, do orcamento e de
padrbes de qualidade definidos, dados pelo escopo (BEST, 2012). Além disso, integra
0 design nos processos de concepcao, supervisiona as principais fases de decisao e
gerencia a visualizacéo dos processos de decisdo (BORJA DE MOZOTA, 2011).

Conforme o PMI (2017), um projeto possui inicio e término definidos, caracterizando-
se como um esforgo temporario para obter um resultado Unico. O término é alcancado
guando, por meio de um gerenciamento prévio, os objetivos do projeto sdo atingidos
ou quando o projeto é encerrado porque 0s seus objetivos ndo serdo ou ndo podem

ser alcancados, ou quando a necessidade do projeto deixa de existir.

Para Best (2012), a gestdo de projetos envolve o equilibrio de trés funcdes: tempo
(cronograma), custo (orcamento) e qualidade (desempenho), conforme a Figura 2, ao
priorizar um desses, 0 gestor podera influenciar o outro e assim impactar em um

resultado do projeto de maneira complementar.
Figura 2 — Cinco funcdes da gestéo de projetos

PROPOSITO

ESCOPO

ORGANIZACAO

Fonte: adaptado de Turner (2008)

Conforme Turner (2008), o projeto envolve trabalho o qual devera ter um escopo com

requisitos validados e controlados. Para o autor, o tempo precisa ser gerenciado para
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gue o trabalho do projeto ocorra de forma eficaz e eficiente, coordenando a entrada
de novos recursos. Entretanto, segundo o autor, existem diversas raz0es para se
estimar e gerenciar 0os custos de um projeto, porém, ressalta a importancia dessa
etapa de gerenciamento para avaliar a viabilidade do projeto, obtencédo de
financiamentos, alocacédo de recursos, estimativa de duracdo e como suporte para
préximos projetos. O autor coloca ainda que, o gerenciamento de custos deve garantir
gue o produto seja viavel financeiramente e possua qualidade percebida.

Sobretudo, as partes interessadas no projeto podem ter ideias divergentes sobre quais
desses fatores sdo mais importantes, podendo gerar um risco adicional (PMI, 2017).
Assim, as ferramentas de gestao de projetos ajudam o gerente a organizar seu tempo
com mais eficiéncia além de sequenciar, ordenar e priorizar as relacdes, gerenciar 0s
riscos dentro do prazo e comunicar status atualizado do projeto a equipe e as partes

interessadas a intervalos regulares (BEST, 2012).

A Association for Project Management (APM, 2019) decompde o processo de gestédo

de projetos em quatro etapas:

a) organizacdo do projeto com briefing, requisitos, equipe, meétodos,
medidas de desempenho, recursos, cronograma, contrato e proposta;

b) estrutura de decomposicao dos projetos, na qual os itens anteriores sao
decompostos em subetapas detalhadas para garantir o bom desempenho
e aprovar o procedimento;

c) planejamento e fases do projeto, dividir atividades, examinar progresso,
regulamentos e finangas, monitorar e ajustar o plano do projeto, gerenciar
equipe e comunicacdo com partes interessadas, bem como o cronograma;

d) controle e gestéo dos riscos do projeto.

Para entender e unificar esses processos existe a ISO 21500: Guidance on Project
Management. O padrdo cria uma plataforma comum que visa ser uma referéncia para
as organizacgles, facilitar a transferéncia de conhecimento e a harmonizacdo de

principios, vocabularios e processos existentes nos padrdes atuais e futuros.
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J4 o PMI (2017) afirma que o gerenciamento de projetos é realizado por meio da
aplicacdo e integracdo apropriadas de 49 processos de gerenciamento de projeto,

logicamente agrupados em cinco grupos:

a) Iniciagdo: os processos executados para definir um novo projeto ou uma
nova fase de um projeto existente por meio da obtencdo de autorizacéo
para iniciar o projeto ou fase;

b) Planejamento: os processos necessarios para definir o escopo do
projeto, refinar os objetivos e definir a linha de acdo necessaria para
alcancar os objetivos para os quais o projeto foi criado;

c) Execucao: os processos realizados para executar o trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto para satisfazer as especificagdes do
projeto;

d) Monitoramento e Controle: os processos exigidos para acompanhar,
analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto, identificar
guaisquer areas nas quais serao necessarias mudancas no plano e, iniciar
as mudancas correspondentes;

e) Encerramento: os processos executados para finalizar todas as
atividades de todos os grupos de processos, visando encerrar formalmente

0 projeto ou fase dentro dos limites do projeto.

Devido ao potencial de mudancas, o desenvolvimento do plano de gerenciamento do
projeto é uma atividade iterativa elaborada de forma progressiva ao longo do ciclo de
vida do projeto. A elaboracdo progressiva permite que a equipe de gerenciamento do
projeto defina e gerencie o trabalho com um nivel maior de detalhes a medida que o
projeto evolui, envolvendo melhoria continua e detalhamento de um plano conforme é

detalhado nos itens seguintes.

Para este estudo utilizou-se as areas de conhecimento do gerenciamento de projetos
do PMI (2017), uma vez que existe reconhecimento internacional da importancia desta
referéncia para o desenvolvimento de projetos. Tais areas sao listadas e detalhadas

nos préximos itens.
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2.2.1 Gestéo de Integracéao

Pelo fato de projetos de design possuirem diversas etapas, faz necessaria a
coordenacdo e vinculacdo de todas estas etapas nas atividades do projeto. O
gerenciamento de integracdo, segundo o PMI (2017), inclui processos e atividades
para identificar, definir, combinar, unificar, alocar recursos e coordenar 0s varios
processos e atividades do projeto. Pode-se encontrar seis macroetapas no

gerenciamento de integracdo como:

a) desenvolver o termo de abertura do projeto considerando fatores

ambientais, entre outros;

b) desenvolver o plano de gerenciamento do projeto preparando e coorde-
nando todos os planos auxiliares;

c) orientar e gerenciar o trabalho do projeto liderando e realizando o
trabalho definido no plano de gerenciamento e a implementacdo de
mudancas aprovadas para atingir o seu objetivo final. Essa etapa se
caracteriza por possuir dados do desempenho do trabalho com possiveis
solicitacbes de mudancas, atualizacbes no plano de gerenciamento e
documentos do projeto;

d) monitorar e controlar o trabalho do projeto revisando e registrando o
progresso, previsdes de cronograma, custos (com dados de indice de
Desempenho de Custos — IDC), mudancas, desempenho, entre outros;

e) realizar o controle integrado de mudancas aprovando e gerenciando
mudancas ou atualizacdes e comunicando as decisdes. As solicitacfes de
mudancas podem ser classificadas em: acdes corretivas, acles
preventivas, reparo do defeito ou de atualizagées;

f) encerrar o projeto ou fase finalizando todas as atividades com um

encerramento formal.
2.2.2 Gestao de Escopo
Uma vez escolhidos os processos para a execucdo dos projetos de design, é

encaminhada ao demandante do servigo uma proposta contendo o escopo do projeto

gue sera desenvolvido (APDESIGN, 2004). Para Turner (2008), o gerenciamento do
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€SCOopO € 0 Processo que assegura que o projeto inclui todo o trabalho necessario para
a sua concluséo, garantindo que o trabalho sera realizado visando o sucesso das
entregas das metas dos projetos.

Com o intuito de coletar requisitos e necessidades de partes interessadas para
atender ao objetivo do projeto, cria-se um plano de gerenciamento de escopo validado
e controlado. O escopo € entdo definido e detalhado para a criagcdo de uma Estrutura
Analitica do Projeto (EAP) ou Work-Breakdown Structure (WBS), processo de
subdivisdo de entregas e do trabalho em componentes menores e facilmente
gerenciaveis. Por fim, deve-se realizar a validagdo e monitoramento do escopo (PMI,
2017).

2.2.3 Gestéao de Cronograma

O gerenciamento de cronograma inclui 0S processos necessarios para gerenciar o
término pontual do projeto (PMI, 2017). Conforme Strunck (1999), os interesses sao

conflitantes quanto aos prazos dos contratantes frente aos do profissional de design.

Assim, 0 gerenciamento de cronograma tem os seguintes processos:

a) planejar o gerenciamento de cronograma com politicas e procedimentos;
b) definir as atividades para produzir as entregas necessarias conforme o
escopo;

c) sequenciar as atividades identificando e documentando as relacdes de
dependéncias entre as atividades;

d) estimar a duracdo das atividades (provavel, otimista e pessimista);

e) desenvolver o cronograma propriamente dito com as devidas
sequéncias, duracdes, recursos e restricoes;

f) controlar as mudancas de cronograma.

Entre as técnicas, métodos, ferramentas e abordagens, que podem auxiliar na
concepcao do cronograma, estdo os métodos do caminho critico, do diagrama de

precedéncia e de corrente critica. Esses itens serdo abordados no capitulo 3.
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Conforme o PMI (2017), o método do caminho critico identifica a sequéncia de
atividades na qual, caso uma delas atrase, todo o projeto podera atrasar. Tal método
€ desenvolvido a partir de estimativas de duracdo de cada atividade e por meio do
calculo das datas mais cedo e mais tarde das tarefas.

O método do diagrama de precedéncia (MDP), de acordo com o PMI (2017), € uma
forma de diagramacéao mais do que um método de calculo de datas de um cronograma
em si. E usado para representar graficamente todas atividades do projeto, com as
respectivas dependéncias, ou seja, atividades que dependem de outra para iniciar,
terminar ou que dependem do comecgo de outra atividade, refletindo na causa-efeito
entre duas atividades.

As dependéncias podem ser:

a) término para inicio (T1): € necessario terminar uma atividade para iniciar
outra;

b) inicio parainicio (I1): parainiciar uma atividade € necessario iniciar outra;
) término para término (TT): € necessario terminar uma atividade para que
outra esteja concluida;

d) inicio para término (IT): uma atividade posterior deve ser encerrada para

gue a anterior possa iniciar.

Ja a abordagem da corrente critica, conforme o PMI (2017), é usada na analise da
rede do cronograma que tem como base as dependéncias das atividades, limitacdes

de recursos e margem de contingéncia ou buffers®.

A compressao de cronograma consiste em reduzir a duragéo do projeto, porém, segue
mantendo o seu escopo. Ocorre, geralmente, quando o projeto tem projecdo de
atraso. Essa técnica permite incluir recursos adicionais ao projeto, como aprovacgao
de horas extras ou aprovando atividades que foram planejadas para serem

executadas sequencialmente ou serem paralelamente. Contudo, essas acdes podem

5 Buffer representa uma reserva de tempo, sem atividades, para amortecer possiveis atrasos. Consiste
em folgas na programacao para proteger o desenvolvimento de projetos de variacdes e incertezas
(BALLARD; HOWELL, 1997).
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ser analisadas com atenc¢éao, pois seu uso pode ampliar o risco, retrabalho e custo do
projeto (PMI, 2017).

Nesse contexto, o indice de desempenho de prazo (IDP), para o PMI (2017), € um
indicador importante para avaliar o desempenho do projeto, demonstrando gréafica e
numericamente o status do projeto, isto €, se ele esta no prazo ou tem projecdo de

atraso ou adiantamento de acordo com a linha de base® do cronograma.

2.2.4 Gestao de Custos

Conforme o PMI (2017), o gerenciamento de custos inclui planejamento, estimativas,
orcamento, financiamento e controle para que seja possivel finalizar o projeto dentro
do orgcamento aprovado. Com projetos tdo dinamicos, quanto aos valores envolvidos,

é evidente a necessidade de processos para suporte, como o PMI (2017) expde:

a) planejar o gerenciamento de custos estabelecendo politicas, procedi-
mentos e documentacgdo para executar e controlar os custos;

b) estimar custos dos recursos necessarios para executar todas as
atividades;

c) determinar o orcamento de cada atividade para estabelecer uma linha
base;

d) controlar os custos monitorando o status do projeto para manter o

orcamento atualizado.

O guia PMBOK® indica, ainda, que o gerenciamento de custos do projeto deve garantir
gue o produto do projeto seja viavel financeiramente. Assim, como método essencial
para controlar os custos, surge o Gerenciamento de Valor Agregado (GVA). O GVA é
um método que combina escopo, cronograma e medi¢cdes de recursos para avaliar o
desempenho e progresso do projeto, comparando o planejado com o realizado. Esse

meétodo possui indicadores que podem ser mensurados.

6 Linha de base é o primeiro cronograma elaborado para o projeto, servindo como referéncia de controle
(PMI, 2017).
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Nesse sentido, o Valor Agregado (VA) é o valor que deveria ser gasto, considerando
o trabalho ja realizado e, Custo Real (CR) € o custo real do trabalho ja realizado por
um recurso ou atividade até a data atual. Além disso, a luz desses indicadores, pode-
se calcular a eficiéncia na gestio dos custos com o indice de Desempenho de Custo
(IDC), este representado pela razdo de VA e CR.

2.2.5 Gestao de Qualidade

O Gerenciamento da Qualidade em projetos envolve todas as atividades durante o
seu ciclo de vida. O gerente de projetos deve conscientizar a equipe sobre a
importancia de buscar os objetivos da qualidade e, para isso, deve fornecer condi¢des
adequadas para o seu time (PMI, 2017). Contudo, o projeto deve prover parametros
de qualidade para quem é ou sera o usuario final do projeto e nem sempre para quem
o demanda. Pode-se, sem esses parametros, gerar alguns desentendimentos sobre
o resultado, uma vez que o que sera desenvolvido nem sempre sera projetado para o

gosto de quem demandou o projeto e sim para o usuario final (ANDRADE, 2009).

Conforme o PMI (2017), um dos ativos de processos organizacionais mais valiosos
da qualidade na organizacéo € um sistema de gestao da qualidade implementado por
meio de politicas e procedimentos com atividades de melhoria continua de processos.
Desse modo, o gestor deve planejar o gerenciamento da qualidade com requisitos e
padrdes pré-acordados, certificando-se que os padrdes e definicbes estdo em

operacao com registros, avaliacdes e monitoramentos continuos.

2.2.6 Gestao de Recursos

Segundo o PMI (2017), o gerenciamento dos recursos inclui os processos para
identificar, adquirir e gerenciar 0S recursos necessarios para a conclusdo bem-
sucedida, ou seja, € a area responsavel por gerenciar todos os recursos do projeto,

incluindo equipe, materiais, equipamentos e toda infraestrutura necessaria.

Conforme o Guia supracitado, deve-se planejar o gerenciamento de recursos
identificando e documentando funcdes, responsabilidades e relacbes necessarias

para o projeto. Para que isso seja realizado € importante estimar os recursos das
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atividades, ou seja, o tipo e quantidade dos recursos necessarios para executar cada
tarefa e adquiri-los. Deve-se, no entanto, desenvolver a equipe, estimulando a
interacdo dos membros, além de aprimorar o desempenho dos mesmos com
feedbacks constantes. Por fim, deve-se controlar os recursos, garantindo que estejam

disponiveis conforme planejado.

De acordo com Powell (1998), a capacidade de manutencdo da equipe de design,
composta por pessoas com funcdes e responsabilidades atribuidas com foco no
término do projeto, possui um potencial enorme para atingir bons resultados. Deve-se
conhecer talentos e interesses de cada membro da equipe de projeto para que se
possa atribuir tarefas mais motivadoras de acordo com a habilidade de cada um dos

participantes.

2.2.7 Gestao de Comunicacao

A Gestdo de Comunicacéo é a area de conhecimento que representa 90% do tempo
do gestor de projetos, sendo o elo entre pessoas, ideias e informacgdes (PMI, 2017).
E importante ressaltar que, conforme Filippi e Melhado (2015), grande parte dos

atrasos em projetos séo oriundos de falha de comunicacéo.

Assim, segundo o guia PMBOK®, essa etapa inclui 0os processos necessarios para
assegurar que as informacfes do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira oportuna e apropriada. Tem

como principais objetivos:

a) conectar as partes interessadas;

b) fornecer as ligacdes criticas;

c) garantir a geracdo, disseminacdo, armazenamento, recuperagcdo e
descarte de informacdes do projeto;

d) manter um acordo entre as partes interessadas.
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2.2.8 Gestao de Riscos

Segundo o PMI (2017), o objetivo do Gerenciamento de Riscos do projeto € maximizar
a exposicado aos eventos positivos e minimizar a exposicdo aos eventos negativos.
Conforme Andrade (2009), um risco, que traz sérias consequéncias para o projeto, €
o da necessidade de acompanhamento do projeto de design durante a fase de
implantacéo do projeto por parte do cliente. De acordo com o autor, se o cliente que
contratou o servico optar pelo ndo acompanhamento do profissional de design durante
0 processo de producao da solucao, o risco de resultar em um projeto que néo atenda

as expectativas do cliente aumenta substancialmente.

Segundo Turner (2008), o Gerenciamento de Riscos do projeto € um processo que
busca minimizar a probabilidade da ocorréncia de riscos e seus impactos. O PMI

(2017) salienta que isto ocorre por meio de sete etapas:

a) planejar o gerenciamento dos riscos;

b) identificar os riscos;

c) realizar a analise qualitativa dos riscos;
d) realizar a analise quantitativa dos riscos;
e) planejar as respostas aos riscos;

f) implementar as respostas aos riscos;

g) monitorar os riscos durante o ciclo de vida do projeto.

Porém, de acordo com Goldratt (1998), mesmo que sejam tomados todos os cuidados
guanto ao gerenciamento de riscos nos projetos, existem eventos que possuem uma
alta chance de ocorréncia dos mesmos. Na visdo de Perkins (2010), projetos de
design devem ser inovadores, nesse sentido, apesar de ser planejado e gerenciado
existem riscos imprevisiveis. Segundo o autor, € importante que o0 projeto tenha
flexibilidade para que ocorram mudancas que permitam o controle do andamento e

nao resulte em atrasos, custos excedentes ou perda de qualidade.

Dentre as sete etapas listadas acima, para esse projeto sdo de maior relevancia o
planejamento, as analises qualitativas e quantitativas, visto que podem ser fontes de

evidéncias de atrasos para comparac¢des com outras fontes de dados, conforme sera
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visto em seguida (PMI, 2017). Usa-se listas de verificagdo ou checklists para identificar
0s riscos do projeto, baseando-se em projetos anteriores similares e na base de licdes
aprendidas de outros projetos (PMI, 2017).

Conforme o guia PMBOK®, a andlise quantitativa de riscos é o processo pelo qual
pode-se analisar numericamente o efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais
do projeto. Produz informacdes quantitativas dos riscos para respaldar as tomadas de

deciséo a fim de reduzir o grau de incerteza.

A analise qualitativa, por sua vez, é o processo de priorizacéo dos riscos para analise
ou acao por meio de avaliacdo e combinacdo da sua probabilidade de ocorréncia e
impacto. A avaliacdo de probabilidade pode ser feita, entre outras técnicas, atraves
de entrevistas e relatorios. A probabilidade e o impacto podem ser classificados por
meio de um dominio especifico, como: muito baixo, baixo, médio, alto e muito alto
(PMI, 2017).

2.2.9 Gestao de Aquisicbes

O Gerenciamento das Aquisicdes do projeto inclui os processos necessarios para
comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto,

tendo como principais envolvidos: vendedor e comprador (PMI, 2017).

O Gerenciamento de Aquisicdes deve ser planejado, documentado, conduzido e
controlado com a finalidade de identificar fornecedores potenciais, selecionar, redigir
um contrato e gerenciar as relacdes. O contrato descreve o que esta sendo adquirido
e os direitos e as obrigacdes do vendedor e do comprador, representando um acordo

entre as duas partes.

2.2.10 Gestéo de Partes Interessadas
O Gerenciamento das Partes Interessadas, segundo o PMI (2017), é a area de
conhecimento responsavel por identificar as partes envolvidas, prioriza-las e

desenvolver estratégias para diminuir suas resisténcias e aumentar seu engajamento.
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Nesse sentido, é possivel evidenciar que todas as praticas de gerenciamento de

projetos demonstram oportunidades de aplicacdo em projetos de design.

2.3 ASPECTOS QUE INTERFEREM NO PRAZO DE PROJETOS

Quando se planeja um projeto diversas premissas precisam ser definidas, de maneira
gue se estabelecam elementos objetivos para estimativas e precedéncias de
atividades confiaveis (FILLIPI; MELHADO, 2015). O dominio destas premissas se
estabelece com a definicdo daquelas mais apropriadas, como prazo, tempo, qualidade
e escopo bem trabalhados, para diminuir as diferencas entre o que foi planejado e o
gue foi executado, ou seja, para evitar que ocorram problemas no desenvolvimento

do projeto.

No entando, conforme Andrighetto (2017), é necessario o reconhecimento de critérios
para o estabelecimento de resultados satisfatorios para problemas de design que, em
termos praticos, estdo relacionados a critérios objetivos como o cumprimento de
prazos. Dorst (2003), sugeriu trés classes para problemas de design: problemas
determinados, com requisitos inalteraveis; problemas sub-determinados, que
correspondem a maioria dos problemas de design os quais o designer deve interpretar
o problema para gerar alternativas; e os problemas n&do-determinados, 0s quais 0
designer podera interpretar livremente e de acordo com seu estilo e competéncia.
Todavia, essas classes estruturais ndo sdo excludentes, ou seja, podem ocorrer em

conjunto.

Nesse sentido, é importante antecipar 0S processos para garantir que acdes
minimizem o0s atrasos no desenvolvimento do projeto, quando estas condi¢cdes
verificadas sdo diferentes das premissas inicialmente propostas para o planejamento
do projeto (FILIPPI; MELHADO, 2015).

Conforme o PMI (2017), entende-se como projetos atrasados 0s que apresentam:
a) falta de atencdo aos recursos;

b) auséncia de contingéncia de tempo;

c) atualizagdo do cronograma sem geracao de relatorios;
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d) ocorréncia de estrutura de planejamento mal definida;
e) falta de utilizacdo do cronograma para gerenciar o projeto e,
f) falta de interpretacdo das modificagBes do cronograma apoés atualizaces.

Nesse sentido, como forma de estruturar a pesquisa, foi iniciada a busca por trabalhos
gue identificassem os motivos dos atrasos em projetos. Por meio de uma revisédo
sistematica de literatura objetivou-se organizar uma lista de causas de atrasos
comumente encontradas. Assim foi possivel orientar a investigacdo, garantindo, no
minimo, que, ao final de cada andlise, se obtivesse informacfes preliminares de
evidéncia ou nao nos projetos pesquisados por meio dos fatos relatados pelos autores
estudados.

Dessa maneira, fez-se uso do diagrama de Ishikawa (espinha de peixe), conforme
esta representado na Figura 3. Esse diagrama, de causa e efeito, € uma ferramenta
usada para identificar sistematicamente todas as possiveis causas de um problema
especifico em formato grafico. De acordo com Guinduz et al. (2013), atrasos podem
ser evitados ou minimizados quando suas causas sao claramente identificadas, deste
modo, foi utilizado para demonstrar os fatores que podem causar atrasos no

desenvolvimento de projetos de design.

Figura 3 — Diagrama de Ishikawa para identificacdo de causas de atraso

& ATRASO

Fonte: adaptado de Ginduz et al. (2013)

A andlise dos textos dos autores buscou, primeiramente, uma categorizacéo da causa
do atraso, para entdo, realizar as reflexdes sobre quais as mais provaveis. Nesse

caso, foram estabelecidas sete categorias para o presente trabalho:
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a) Consultores;

b) Contratado;

c) Proprietério;

d) Questdes externas;
e) Materiais;

f) Projeto e

g) Mao de Obra.

Como as descri¢cdes das causas dos atrasos em cada trabalho publicado néo séo
essencialmente idénticas, buscou-se a consolidagdo destas informagbes em uma
classificacdo Unica. Em seguida esta classificacdo foi conferida, identificando-se a
citacdo de cada uma das causas de atraso nas pesquisas publicadas, conforme a

Figura 4.
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Figura 4 — Categorizacdo de atrasos
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Conforme a pesquisa bibliografica, pdde-se encontrar maior frequéncia de causas de
atrasos relacionados a consultores e a contratado, balizados pelo diagrama de
Ishikawa. O quadro de atrasos facilita a visualizagdo dos resultados, pois mapeia-0s

por categoria.

Com base nos nove artigos analisados, tomada de decisao, na categoria consultores
e, integracdo apds a aprovacao e retrabalho na categoria contratados foram as

Unicas causas repetidas.

No artigo de Willumsen, Oehmen, Rossi e Welo (2017) foram diagnosticados cinco
fatores que geram atrasos em um projeto: gestao de riscos sem transparéncia, falta
de integracdo apos-aprovacao, falta de transparéncia na comunicacao, ruidos de
comunicacgdo entre gerentes e engenheiros e auséncia de feedback entre agentes
intervenientes. Para os autores, desenvolver produtos € atingir os objetivos de um
projeto reduzindo suas incertezas. Porém, mesmo com gestao de riscos, muitas vezes
este é feito com o0 aumento de custos e de prazos, aliados a um processo de tomada
de decisobes ineficiente. Desse modo, com o objetivo de dar um passo em direcdo a
projetos que terminem mais proximo do cronograma proposto, 0s autores apontam a
necessidade de melhoria em gerenciamento de riscos no desenvolvimento de novos

produtos.

Assim, Oehmen et al. (2012), afirmam que a falta de gerenciamento de risco adequado
€ um dos dez maiores desafios para os novos programas de desenvolvimento de
produtos. Desse modo, cerca de 70% daquilo que geralmente é considerado como
“‘melhor pratica” de gerenciamento de risco ndo tem efeito comprovavel no

desempenho do projeto.

Em linha similar, Vidal, Marle e Bocquet (2011) e Oizumi e Aoyama, (2013) salientam
gue quando as industrias se desenvolvem, aumenta a escala e complexidade dos
produtos. Desse modo, para tornar os produtos mais competitivos, mais funcdes e
mecanismos devem ser instalados. Isso requer maior quantidade de pessoas
envolvidas e disciplinas que devem ser coordenadas para a obtencdao de um produto
melhor. No entanto, devido a sua complexidade, o gerenciamento da organizagao se

torna um enorme desafio, necessitando de tempo e esfor¢cos consideraveis para ser
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eficiente. Nesse sentido, em uma realidade com produtos complexos e larga escala,
surgem falhas de gerenciamento representadas por atrasos com orgamentos acimas
do previsto, funcionalidades inferiores ou defeitos e dificuldade de integracdo. Assim
sendo, uma parte consideravel do sucesso de projetos de design é baseada em quao
bem uma equipe de projeto pode gerenciar a complexidade (Lindemann et al., 2009).

Em seu artigo, Ansari, Makui e Ghoddousi (2018) afirmam que, para melhorar a
robustez do cronograma do projeto, ha a necessidade de um sistema avancado de
suporte a decisdo. Esse ultimo deve monitorar com precisao as atividades e os buffers
de tempo, possibilitando a reprogramacao de tarefas de forma que os atrasos sejam
minimizados. Conforme os autores, apesar dos esfor¢os cientificos dedicados ao
desenvolvimento de cronogramas de projetos sofisticados e algoritmos de controle,
existem poucos sistemas de apoio a deciséao para planejar e controlar efetivamente o
status do projeto e reagendar as atividades durante a execug¢ao. Nesse contexto, sua
pesquisa visa, principalmente, desenvolver um modelo inovador de dimensionamento
de buffers de alimentacdo’, com isso é possivel melhorar a robustez do plano do

projeto.

Embora os atrasos de projetos de design tenham sido explorados, os esfor¢os ainda
sdo limitados para contextualizar as descobertas em melhores praticas para que
possam ser evitados de maneira sistematica, eficiente e replicavel. Dessa forma,
verifica-se a importancia de estudos académicos dessa natureza, que possam trazer
informacdes pertinentes para que o tema seja foco de pesquisas por profissionais que

atuam no setor.

Baseado no conjunto de informacbes coletadas, péde-se concluir que atrasos em
projetos de design é uma area de estudo ainda incipiente, visto que existem poucas
pesquisas com enfoque nesse tema. Os artigos filtrados demonstram

multidisciplinaridade, reforcando uma viséo pluralista dessa tematica. Nesse sentido,

7 Buffers adicionais, conhecidos como “Buffers de Alimentagdo”, s&o inseridos estrategicamente
guando uma cadeia de atividades dependentes, apesar de ndo estar no caminho critico, alimenta ou
converge para a corrente critica. Desta forma, pode proteger a corrente critica contra 0os desvios ao
longo da cadeia de alimentacao (PMI, 2017).
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entende-se ser positivo que areas, mesmo que pouco distantes, se sobrepdem em

pesquisas de atrasos, visto que é um assunto relevante e que, dentro de um grupo,

organizagado ou empresa, abarca todo ciclo de desenvolvimento.

Para Ansah e Sorooshian (2018), atraso é, frequentemente, descrito como tempo

excedente da data de conclusdo do projeto e pode-se afirmar que nao foi concluido

dentro do cronograma acordado, no entanto, projetos em andamento sofrem atrasos

em diferentes estagios de execuc¢do. Conforme os autores, existem quatro tipos de

atrasos:

a)

b)

d)

Atrasos compensaveis: geralmente causados por problemas no
desenvolvimento do projeto. Atrasos desta natureza podem surgir quando
ocorrem alteracdes no material, especificagdes, entre outros.

Atrasos justificaveis: € normalmente chamado de "Forca Maior”, que significa
"chance ou ocorréncia inevitavel'. Nesse caso, nenhuma das partes do projeto
€ responsavel por sua ocorréncia e é permitido prorrogacéo do prazo final, caso
essas circunstancias imprevistas atrasem o projeto. Porém, mesmo com
extensdo do tempo ndo ha orcamento adicional. Exemplo desses atrasos
podem incluir temperaturas quentes e frias, chuva, inundac¢des, pandemia entre
outros.

Atrasos nao justificaveis: geralmente os contratantes e seus subcontratados ou
fornecedores séo as partes causais envolvidas na geracao deste tipo de atraso.
Sao eventos previsiveis, desse modo, o contratante tem a obrigacdo de
empreender esforcos para recuperar esse atraso e/ou, podera ser penalizado.
Atrasos simultaneos: ocorre quando dois ou mais tipos de atraso se
sobrepbem. Por exemplo, quando tipos de atrasos justificaveis e néo
justificaveis ocorrem ao mesmo tempo, o atraso resultante € um atraso
simultaneo. Conflitos entre o cliente e o contratado podem surgir desse tipo de
atraso. Nesse caso, o atraso justificavel permite que o contratado altere o prazo,

mas o cliente pode recusar sua solicitacdo por conta do atraso néo justificavel.

Deve-se, sobretudo, explicitar que os atrasos tratados nessa pesquisa referem-se aos

atrasos compensaveis, ocorridos durante o desenvolvimento do projeto, ou seja, no

planejamento da equipe, sem abarcar atrasos na entrega final do projeto. Atrasos
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compenséaveis sdo gerados pelo proprietario do projeto ou sua equipe e podem ser
corrigidos ou evitados. Conforme Ansah e Sorooshian (2018), erros em projetos,

desenhos e especificagbes sdo os exemplos mais citados desse tipo de atraso.

2.4 JOGOS DE MESA

Jogos e brincadeiras tém papel fundamental na vida dos seres humanos desde a
infancia. Existem os jogos ludico e os sérios e, conforme Fullerton (2008), os tipos de
jogos séo classificados em:

a) jogos de um Unico jogador;

b) jogador contra outro jogador: tipo mais comum nos jogos de mesa,;

¢) competicao unilateral: quando o jogo ocorre entre dois ou mais jogadores
disputando com apenas um outro jogador;

d) competicdo multilateral: quando trés ou mais jogadores competem entre
si, diretamente;

e) jogos cooperativos: quando dois ou mais jogadores cooperam entre si
contra o sistema do jogo;

f) competicdo entre times: quando dois ou mais grupos de jogadores

competem entre si.

Para Teixeira e Figueiredo (1970), os jogos podem ser divididos e classificados

segundo as fun¢cdes humanas que se desenvolvem com cada jogo, ou seja, jogos:

a) sensoriais: acdo dos aparelhos do sentido (cheirar, provar, escutar,
tocar);

b) psiquicos: exercicios das capacidades mais elevadas (como jogar sério,
conter o riso, brincar de estatua);

c) motores: é acdo dos musculos e coordena¢do dos movimentos (como
engatinhar, saltar, jogar bola);

d) afetivos: desenvolvimento dos sentimentos estaticos ou experiéncias
desagradaveis (como desenho, escultura, musica);

e) intelectuais: jogos de domind, damas, rimas de palavras, charadas,

adivinhacoes, xadrez.
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Conforme os autores supracitados, existem teorias que defendem que o jogo constitui
uma preparacao do jovem para as tarefas sérias que mais tarde a vida lhe exigira.
Segundo outra teoria, trata-se de um exercicio de autocontrole indispensavel ao
individuo. H& ainda teorias que véem o principio do jogo como impulso inato para
exercer o ato de competir e dominar e, como um escape para impulsos prejudiciais.
Visto isso, conforme Huizinga (2001), percebe-se a importancia dos jogos para
criangas, jovens e adultos, como um meio de autoconhecimento, de transferéncia de
informacao e cultura, além de ser divertido. De acordo com o autor, em outros idiomas,
brincar e jogar correspondem a uma mesma palavra. Em portugués obriga-se a
escolher entre um ou outro termo, o0 que faz com que se perca parte do significado

Unico que o jogar/brincar transmite.

Os jogos permitem experiéncias e interacfes mais profundas em relacdo a outras
atividades, pois transcende os outros sentidos de apenas observar, ler ou ouvir. Dale
(1946) considera que as pessoas retém mais informacdes quando fazem efetivamente
algo. Assim, quanto mais ativa for a participacdo no processo, mais significativo e

duradouro sera o aprendizado e o crescimento.

Para Huizinga (2001), as relagbes sociais em torno dos jogos podem gerar tenséo e
incerteza sobre o destino do jogo e do jogador. Assim, o autor defende que essas
relacbes sdo uma for¢ca motivadora para que o jogador continue até o desenlace do
jogo. Ja para Caillois (2001), para que o jogo se mantenha divertido € necessario um
desconhecimento do resultado, € necessario existir também um equilibrio entre as
forcas — no caso dos jogos de habilidade — para que cada jogador possa defender
sua possibilidade de vitéria até o final do jogo, e toda jogada deve significar um ato

arriscado para o jogador.

Essa relacdo do jogo com a cultura € natural e se torna evidente nas formas mais
elevadas dos jogos sociais, em gue estes consistem na atividade ordenada de um
grupo ou de dois grupos opostos. Conforme assinalado acima, existem novas
maneiras de entender ou resolver problemas de forma inconsciente e subjetiva. O jogo
€ mais que uma atividade fisica ou bioldgica, tendo uma funcao significante que
encerra um determinado sentido (HUIZINGA, 2001).
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Sobre 0 ambiente de jogos, Flusser (2017) defende a existéncia de trés reinos: o da
experiéncia imediata (0 mundo dos fatos); o das imagens e, o dos conceitos e
explicacbes. Esses trés reinos se relacionam por meio de simbolos
convencionalmente designados como representativos de outros significados. Para
Vygotsky (2015), a relacdo homem-mundo é mediada por signos, 0s quais sao Vistos
como contribuintes no controle da atividade psicoldgica. Assim, as formas de
compreender e organizar racionalmente a realidade estdo diretamente ligadas ao

grupo cultural no qual o individuo esta inserido.

O projeto de desenvolvimento de jogos € uma atividade que em sua esséncia cria
simbolos que podem moldar comportamentos e, muitas vezes, modificar a dindmica
das relacdes sociais. Conforme Sperhacke (2019), entende-se que jogos
desempenham um papel importante nas areas sociais, permitindo aos usuarios
praticar, experimentar e aprender, desse modo, o aluno consegue reter mais

informacdes praticando um exercicio que &, por esséncia, divertido.

Para Pereira (2019), o desenvolvimento do jogo pode ser feito em cinco fases. As
fases de fundamentacdo e conceituacdo as quais contemplam planejamento,
pesquisa e criacdo do conceito inicial com o0s requisitos estabelecidos. Salienta-se,
também, que nestas fases ocorre o planejamento de tempo e estimativas de custos.
Subsequente, o autor sugere as fases iterativas de estruturacdo e construcdo, nas
guais ocorrem 0s processos exploratérios de ideacdo, balanceamento de mecanicas,
narrativas e testes de jogabilidade e aperfeicoamento com usuarios. Segundo o autor,
a finalizacdo € caracterizada como a etapa de refino final e preparacdo para a
producédo. Desse modo, as fases descritas por Pereira (2019), para esta dissertagao,
servirdo de referéncia para caracterizar as etapas as quais ocorrem atrasos, devido

ao estudo realizado pelo autor para identificar as fases de desenvolvimento de jogos.

Sperhacke (2019) ressalta que h& séculos os jogos vém sendo usados com o0
propdsito de Treinamento, Desenvolvimento e Aprendizagem (TD&E) pela facilidade
de implementar, serem orientados para equipes com pensamento sistémico e
estimulo a criatividade e engajamento. Frente a isso, percebe-se a relevancia do
jogar e desenvolver um jogo com objetivo de estudar gestdo de projetos, visto que

€ um desafio para alunos que nao estdo familiarizados com esse tema.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo abordados os procedimentos metodoldgicos utilizados para
alcancar os objetivos propostos. Serdo delimitados a evolucdo dos objetivos,
caracterizacdo e o0 universo da pesquisa, assim como a sua estratégia. Igualmente,
serd explicitado, graficamente, o seu delineamento, bem como os instrumentos e

técnicas de implementacéo e coleta de dados utilizados.

3.1 EVOLUCAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Durante a construgcao da pesquisa, surgiram novas questdes propositivas permeando
reflexdes, evidéncias e fatores influenciadores passiveis de mudanca. Desse modo,
esse processo ocorreu de maneira iterativa e ciclica, construindo um aprendizado

continuo em que todo o processo € revisado a cada reflexdo conforme a Figura 5.



47

Figura 5— Processo de construcdo da questao e objetivos da pesquisa
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Percebe-se, que o objetivo inicial da pesquisa foi investigar falhas em projetos de

design. A imersdo na disciplina de graduacdo durante o periodo de estagio docente
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foi extremamente importante nessa etapa, pois permitiu a familiarizacdo com o
assunto de pesquisa e a identificacdo de possibilidades. Esse momento se
caracterizou como a primeira etapa deste estudo. Nesse periodo se constatou, apés
observacdes e revisdo de literatura, que os estudos desenvolvidos sobre esse tema
tratavam de falhas em projetos de produtos muito especificos, com pouco suporte
para andlises mais gerais. Isso gerou duvidas quanto a contribuicdo cientifica que
essa primeira proposta representaria. A partir disto, os objetivos de pesquisa foram
reformulados a fim de buscar esclarecer as novas questdes que emergiram, dando

inicio a um segundo ciclo.

Deste modo, 0 objetivo da pesquisa voltou-se para desvios de prazos em projetos de
design. Com uma reviséo sistematica de literatura possibilitou-se o reconhecimento e
categorizacao de atrasos em projetos obtendo base tedrica e identificando lacunas de
pesquisa. Apos reflexdes a respeito do termo desvios de prazo, considerando que
pode estar referindo também a prazos menores que 0s planejados, area que néo é de

interesse na presente pesquisa, 0s objetivos partiram para o terceiro ciclo.

Novas observacdes foram feitas e, num novo ciclo, consolidou-se um momento de
compreensao de gestdo de projetos, fator crucial para a reformulacdo do objetivo de
pesquisa, orientando-0 para a intencdo de propor diretrizes para evitar e corrigir
atrasos no desenvolvimento de projetos de jogos de mesa. No item subsequente, é

descrita a metodologia para chegar ao objetivo proposto.

3.2 CARACTERIZACAO E UNIVERSO DA PESQUISA

Para Severino (2000), o projeto de pesquisa precisa ser planejado. O planejamento
das atividades a serem desenvolvidas possibilita ao pesquisador procedimentos
I6gicos, organizacdo e distribuicdo de tempo. Conforme Sampieri et al. (2013), a
pesquisa € um conjunto de processos sistematicos, criticos e empiricos aplicados no
estudo de um fenémeno. Desta forma, a presente pesquisa possui as caracteristicas

apresentadas na Figura 6.
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Figura 6 — Caracterizacdo da pesquisa
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Quanto a sua natureza, a presente pesquisa caracteriza-se por ser aplicada, pois
destina-se a gerar conhecimento para aplicacdo pratica, dirigido a solucdo de
problemas especificos, de relevancia direta a uma determinada necessidade social
(PALMER, 2004).

No que diz respeito a abordagem do problema, classifica-se como qualitativa, visto
gue possui como caracteristica 0 ambiente natural como fonte direta para coleta de
dados, interpretacéo de fenbmenos e atribuicdo de significados (CRESWELL, 2007).
Com relacdo aos objetivos, trata-se de uma pesquisa descritiva e exploratoria. A
primeira para a identificacdo das ferramentas e modelos de planejamento existentes,
por meio da técnica de levantamento. J4 a segunda, objetiva criar maior familiaridade
com o problema (GIL, 2002).
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Como estratégia foi adotado o estudo de casos mdultiplos, de carater qualitativo, pois
visa investigar e explorar um programa, um evento, uma atividade, um processo de
um ou mais individuos (CRESWELL, 2007). Segundo Yin (2001), o estudo de casos
multiplos deve ser escolhido quando o pesquisador procura responder questdes do
tipo como e por qué e sdo menos vulneraveis pelo fato de serem realizados em mais

de um caso de estudo, ou seja, sdo passiveis de replicacao.

Os instrumentos possuem sobreposi¢cdes de técnicas iterativas como observacao
participante e ndo participante, analise documental e entrevistas que sdo abordadas

nos proximos subitens.

O objeto de estudo desta pesquisa foi a ocorréncia de atrasos em projetos de jogos
de mesa analisado no decorrer de disciplina de graduacéo do curso de Design da
UFRGS. Os sujeitos da pesquisa foram alunos de ARQ 03129 - Gestdo de
Desenvolvimento de Projetos do curso de design da UFRGS e especialistas de areas
de gestédo de projetos e desenvolvimento de jogos. Fez-se necessario, para conclusédo
desse estudo, o aporte de especialistas, pois entende-se que estes detém as
informacdes necessarias para auxiliar no processo de identificacdo das diretrizes

propostas. Isto é detalhado na descricédo da coleta de dados da pesquisa.

3.3 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Conforme ja abordado, foi adotado o estudo de casos multiplos como estratégia de
pesquisa, pois consiste em realizar um estudo empirico, dentro de um contexto, para
entender fendbmenos sociais em profundidade (YIN, 2001). Gil (2002) afirma que, ao
tratar de casos multiplos, o estudo é profundo e exaustivo, pois se refere a um ou mais
objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Nos itens

subsequentes sao descritas as etapas desenvolvidas na presente pesquisa.
3.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA
Neste topico sera apresentado o delineamento da pesquisa, descrevendo como ela

foi construida durante todo o processo de investigacdo. Conforme apresentado na

Figura 7, o delineamento foi dividido em seis macroetapas que podem ser subdivididas
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em uma sequéncia de tarefas para o alcance dos objetivos de pesquisa. Tais etapas

séo passiveis de serem revisitadas em um ciclo continuo de aprendizado.

Figura 7 — Delineamento da pesquisa

COMPREENSAO
| REVISAO BIBLIOGRAFICA )
ANALISE DE DADOS PROPOSICAO

SELECAO,

CODIFICAGAO

E TABULACAO

ANALISE
DOCUMENTAL

ELABORAGAO DE
IMPLICACOES TEORICAS,
AVALIACAO E PROVER
ESTRUTURA PARA

REPLICAGAO

. - - -

Fonte: elaborada pela autora

Pode-se categorizar e relacionar as etapas do projeto aos objetivos propostos para se
chegar ao resultado pretendido. Conforme o Quadro 1, os objetivos especificos do
projeto devem ser alcancados durante a compreensdo, contextualizacéo,

planejamento, coleta de dados e analise de dados.



52

Quadro 1- Objetivos da pesquisa e procedimentos utilizados para atingi-los

Objetivo do trabalho Procedimentos adotados

a) Classificar e categorizar atrasos em

. ) Reviséo bibliografica e documental.
projetos de jogos de mesa,;

Observagdes e entrevistas.
b) Compreender fatores que geram atrasos Acompanhamento da disciplina

em projetos de jogos de mesa; e entrevistas semi-estruturadas.

c) Investigar ferramentas e acdes para

dirimir ou amortecer atrasos no Observagdes e entrevistas.
desenvolvimento de projetos de jogos Triagem e analise dos dados obtidos.
de mesa.

Fonte: elaborado pela autora

3.4.1 Compreenséo

A etapa de compreensao foi composta por levantamentos, através de pesquisa
bibliografica que permeou todo o desenvolvimento do projeto com o objetivo de buscar
apoio, constantemente, para os ciclos de descobertas que viessem a surgir durante o
processo de pesquisa. Conforme Sampieri et al. (2013), a pesquisa bibliogréafica
objetiva compreender os fendmenos explorados, aprofundando experiéncias, pontos

de vista, opinides e significados.

3.4.2 Contextualizacédo

A etapa de contextualizacdo iniciou em agosto de 2018. Nesse momento, pbde-se
iniciar o acompanhamento da disciplina de Gestdo de Desenvolvimento de projetos
do curso de graduacdo em Design da UFRGS durante o estagio docente. Nesta etapa
foram definidos e reformulados o problema e os objetivos do trabalho que, conforme
apresentado anteriormente, passaram por modificacbes no decorrer da pesquisa.
Esse periodo foi de extrema importancia para a familiarizacdo com o assunto,

chegando-se ao esclarecimento do tema, construindo os seus alicerces.

3.4.3 Planejamento

Nesta etapa foram definidos o tema e os instrumentos de pesquisa a serem utilizados,

bem como a forma que sera construida a proposi¢do. Apos uma revisao sistematica
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da literatura acerca de atrasos em projetos de design, em publicacbes entre 0os anos
de 2008 e 2019, pdde-se compreender alguns fatores responsaveis por atrasos em
projetos e identificar a lacuna de pesquisa.

Para dar inicio ao processo de pesquisa, foi necessério esclarecer como os autores
categorizam atrasos em projetos de design. Com essa finalidade, foram compiladas
as causas de atrasos mais comuns descritas de maneira a orientar quais seriam 0s
itens de estudo para definicdo de préaticas que, segundo essas fontes, evitariam ou
minimizariam atrasos, servindo de base para uma andlise comparativa posterior.
Pdde-se verificar que, para melhor entender as causas de atrasos, 0S autores
mapeiam todas as partes do projeto de forma integrada, identificando de que maneira
cada uma delas podera gerar atrasos. Por fim, nessa fase foi definido como realizar

as entrevistas com alunos e especialistas.
3.4.4 Coleta de dados

A fase de coleta de dados classifica-se como 0 momento de aplicar os instrumentos
previamente formulados: observacdes, analise do material da disciplina e entrevistas,
com auxilio concomitante de revisdes bibliografica e documental, para gerar novos
insights com embasamento e suporte adequado. O Quadro 2 apresenta como se
planejou a coleta de dados com o0 uso de entrevistas com alunos e especialistas da

area de desenvolvimento de jogos e gestao de projetos.

Quadro 2 — Levantamento de dados com especialistas, alunos e ex-alunos

GRUPO 1 GRUPO 2

alunos: 2018/2; especialistas
2019/1 e 2019/2 2019/1
ANALISE -
DOCUMENTAL
_OBSERVACAO
NAO PARTICIPANTE v
OBSERVACAO v
PARTICIPANTE
ENTREVISTA v v

Fonte: elaborado pela autora
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3.4.5 Anélise de dados

Na fase de analise, todos os dados gerados passaram por uma triagem e sintese. O
procedimento transcorreu por meio de tabula¢cdes dos dados coletados, bem como no
desenvolvimento de elementos visuais para facilitar a interpretacdo. Em vista disso, 0
processamento dos dados foi realizado de acordo com os trés passos sugeridos por
Marconi e Lakatos (2010): selecéo, codificacéo e tabulacao.

Uma das principais funcfes da anélise de documentos foi corroborar com evidéncias
coletadas de outras fontes. Outro aspecto importante foi proporcionar a identificacéo
de novos problemas, exigindo uma investigacdo mais aprofundada por meio da
utilizacdo de outras fontes de evidéncias (YIN, 2001). Conforme Marconi e Lakatos
(2010), a pesquisa documental orienta o pesquisador através de analises de arquivos,
relatorios, informacdes recebidas do setor e outros documentos particulares,

evidenciando-se a relevancia do problema na pratica.

Desse modo, foram aplicadas as técnicas da analise de conteudo para interpretar os
dados obtidos. Segundo Bardin (2011), € um método de tratamento e analise de dados
coletados e registrados em textos escritos, ou ainda, de informacdes orais, visuais,
gestuais, relatadas em um texto ou documento tendo como objetivo compreender,
criticamente, os fatores que geram atrasos em projetos e as significacfes explicitas
ou ocultas. Conforme orienta o autor, a analise do conteudo foi realizada em etapas

descritas abaixo.

a) Preparacéo: etapa destinada para a identificacdo de informacgcdes com o
intuito de codificar. Para tanto, os registros dos documentos gerados na
disciplina foram transcritos por tematica, bem como os tépicos, anotados
nas observacdes e audios das entrevistas realizadas.

b) Unitarizac&o: consiste em separar as informa¢cdes em base de analises
para codifica-las.

c) Classificacdo: impde a investigacdo do que cada um dos elementos

isolados tem em comum em relagdo aos outros elementos.



55

d) Descricdo e interpretacdo: objetivou a descricdo das categorias e
compreensao dos conteudos latentes, cruzados com as demais etapas da
pesquisa. Neste sentido, a Ultima etapa foi realizada na apresentagéo e
discussao dos resultados, na etapa de analise dos dados e resultados.

Quanto aos entrevistados, € importante ressaltar que, conforme Oliveira (1995), a
entrevista em profundidade é uma técnica qualitativa de pesquisa, sendo que, com
seis ou oito entrevistas, pode-se obter uma boa visdo sobre o pensamento das

pessoas que compdem a populacdo que se esteja pesquisando.

3.4.6 Proposicéo

Nesta etapa todos os dados foram analisados e interpretados para dar suporte a

proposta de diretrizes.

3.5 INSTRUMENTOS E TECNICAS DE IMPLEMENTACAO E COLETA DE
DADOS

Essa etapa visou auxiliar a captar evidéncias, pois, quanto maior a quantidade de
dados e instrumentos, maior a riqueza de dados comparativos para o direcionamento
do projeto. Os instrumentos a seguir foram utilizados na coleta de dados realizada na

disciplina de graduacéo, ja citada, e com suporte de especialistas.

3.5.1 Caminho critico

Conforme o PMI (2017), o método do caminho critico, caracterizado por uma folga
total igual a zero, é usado para estimar a duracdo minima do projeto e determinar o
grau de flexibilidade dentro do cronograma. Esta técnica de analise calcula as datas
de inicio e término, mais cedo e mais tarde, para todas as atividades, sem considerar
guaisquer limitacdes de recursos, executando uma analise dos caminhos de ida e de

volta da sequéncia de atividades segundo suas dependéncias.

As datas resultantes de inicio e término, mais cedo e mais tarde, ndo sao,

necessariamente, as do cronograma do projeto, mas sim uma indica¢ao dos periodos
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de tempo dentro dos quais as atividades poderiam ser executadas. Um diagrama de
rede mostra uma visao gréafica das atividades, seu caminho critico e como elas se
relacionam. Esse dado pode ser gerado a partir do Gréafico de Gantt do software MS-
Project, permitindo visualizar quais tarefas demandam mais tempo e auxiliar na

identificacéo dos atrasos.

3.5.2 Planejamento semanal

O Planejamento semanal foi um dado importante retirado da gestdo do cronograma.
Nessa etapa, o gestor ou aluno da disciplina pode desmembrar o projeto em varias
entregas em escala de tempo reduzida. Esse dado se prestou para o planejamento e
controle operacional de forma a identificar desvios de prazos e suas respectivas
causas registradas pelos alunos. O planejamento semanal permite a analises do
Percentual de Planejamento Concluido (PPC), Percentual de Atividades completadas
na Duracéo Prevista (PDP) e Percentual de Atividades iniciadas no Prazo (PAP).

Os dados serviram de suporte para comparagcdo com registros de analise de riscos e
controle de horas. Os alunos avaliaram o impacto e probabilidade dos riscos do projeto
em 0,1 quando identificado como muito baixo, 0,3 para baixo, 0,5 para moderado, 0,7
para alto e 0,9 para muito alto. Desse modo, as equipes elaboram um plano de acéo
para esses riscos. Ja o controle de horas foi realizado de acordo com a etapa de
gestao de projetos e desenvolvimento do jogo. Esses dados possibilitaram a analise
comparativa das causas de atrasos com os riscos identificados pelos alunos, bem

como o plano de acédo e impacto.

3.5.3 Percentual de Planejamento Concluido
O Percentual de Planejamento Concluido (PPC) € de extrema relevancia,
demonstrando, numérica e semanalmente, como o projeto evoluiu. Pode ser calculado

pela razdo do numero de atividades atribuidas pelo numero de atividades concluidas.

2.itens exec. x 100
>.itens totais

PPC semanal =
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Os alunos séo orientados a registrar as tarefas concluidas e ndo concluidas durante
0 planejamento semanal, ao passo que, registram os motivos pelos quais elas néo
foram efetuadas possibilitando a analise de tarefas que estavam sendo desenvolvidas
nesse periodo, etapas em que 0s projetos atrasam e 0s motivos que causaram 0

atraso. Esse dado serviu para andlise da eficacia do plano de curto prazo.

3.5.4 Percentual de atividade completadas na Duracdo Prevista e Percentual de
Atividades iniciadas no Prazo

O Percentual de atividades completadas na Duracdo Prevista (PDP) apresentou
dados que podem ser relativos as atividades que foram finalizadas antes do prazo
previsto ou apos a data final estimada, ou seja, mensura se as duracfes previstas

estdo de acordo com as planejadas.

Ja o Percentual de Atividades iniciadas no Prazo (PAP) refere-se as atividades que,
mesmo sendo dependentes de outras sequéncias de atividades do projeto, foram
iniciadas no prazo. Os percentuais acima foram calculados e comparados com o PPC.
A partir desses dados pbdde-se gerar inferéncias sobre as etapas as quais as tarefas

estavam atrasando.

3.5.5 indice de Desempenho e Variacdo de Prazo

Medic6es do desempenho do cronograma, tais como indice de Desempenho de Prazo
(IDP) e Variacao de Prazo (VPR), foram usados para avaliar a magnitude de variacao
em relacéo a linha de base do cronograma. O IDP pode ser calculado pela razdo entre
Valor Agregado e Valor Planejado, evidenciando o indice de prazo (atrasado ou
adiantado) comparado a expectativa do planejado. Demonstra qual a eficiéncia do uso
do tempo pela equipe do projeto.

VA

IDP =52
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Ja a VPR é encontrada com a subtracao do Valor Agregado pelo Valor Planejado. As
variagOes de folga total e de término mais cedo também sdo componentes importantes

de planejamento para avaliar o desempenho do projeto quanto ao tempo.

IDP =VA- VP

Aspectos do controle do cronograma incluem a determinacdo das causas e graus de
variacao relativos a linha de base, estimativa das implicacfes dessas variacfes para
o término de trabalhos futuros e a decisdo sobre a necessidade ou ndo de acéo
corretiva ou preventiva. Por exemplo, um grande atraso em qualquer atividade que
ndo esteja no Caminho Critico pode ter pouco efeito no cronograma geral do projeto,

enguanto um pequeno atraso numa atividade critica pode exigir agdes imediatas.

3.5.6 Protocolo de observacdes

Conforme o PMI (2017), observacdes fornecem uma maneira direta de examinar
individuos em seu ambiente e como desempenham tarefas e executam processos. As
observacOes participantes e nao participantes evidenciam opinides, posturas e
condutas dos membros da equipe. Sao fontes de evidéncias que ndo séo percebidas
pela equipe, pois, muitas vezes, ndo estdo explicitas ou ndo sao ditas para buscar
insights de pesquisa. As observacdes foram realizadas com alunos de Design, na
disciplina de graduacdo Gestado de Desenvolvimento de Projetos da UFRGS, com
auxilio de gravador, caderno de campo e roteiro de anotacdes (Apéndice A). O
caderno de campo consiste em uma espécie de diario de pesquisa no qual séo
registradas as acfes relacionadas ao fenbmeno estudado. Nas etapas de
observacfes nao participantes, ndo ocorreram intervencdes e foram realizadas
durante as reunides semanais dos grupos, e, nas participantes, com interacdes entre

observador e os observados durante o periodo de aula da disciplina.

Assim, com base em observacdes, pesquisas bibliografica e documental de cada jogo
desenvolvido na disciplina, foi possivel gerar dados para analisar atrasos, verificando
em quais momentos ocorriam. Porém, para qualificar e aumentar a coesdo da
triangulacdo dos dados, de forma complementar, foram realizadas entrevistas com

alunos e especialistas.
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3.5.7 Protocolo de entrevistas

As entrevistas podem auxiliar na identificacdo e definicdo de caracteristicas e funcbes
do material estudado (PMI, 2017). Segundo Yin (2001), entrevistas sédo fontes de
evidéncias essenciais no desenvolvimento de estudos de caso, possibilitando a
realizacdo de inferéncias sobre os dados registrados segundo a percepcdo dos
entrevistados. Com auxilio de caderno de campo e gravador, as entrevistas foram
realizadas individualmente com alunos e especialistas apds autorizacdo prévia dos

entrevistados.

As entrevistas foram realizadas entre o periodo de dezembro de 2019 e abril de 2020
e todas as falas gravadas foram transcritas integralmente para assegurar a
confiabilidade das informacdes. Desse modo, o anonimato dos entrevistados foi
preservado, para que nao houvesse possivel desconforto, restricbes ou omissdo de
informacdes de suas experiéncias de trabalho, mantendo o foco no relato da

experiéncia.

Com relacdo aos alunos entrevistados, a selecao foi realizada dentro da disciplina
Gestado de Desenvolvimento de Projetos da graduacgdo, contemplando os anos de
2018 e 2019. Desse modo, foram entrevistados alunos que ja participaram da
disciplina e, também, alunos matriculados no semestre de realizacdo deste estudo.
Assim foram selecionados oito individuos, os quais foram identificados como 18/2AA,
18/2BA, 18/2CA, 19/1AA, 19/2AA, 19/2BA, 19/2BB e 19/2BC, referentes as seis

equipes analisadas, contudo, a equipe 19/2B possuiu trés entrevistados.

Quanto aos especialistas, foram selecionados seis individuos, desses, trés em
desenvolvimento de jogos de mesa e trés em gerenciamento de projetos. A selecéo
ocorreu devido aos seus conhecimentos nas areas em guestdo, que tangenciam o
desenvolvimento da pesquisa. Desse modo, na presente pesquisa, 0 termo
especialista esta relacionado as pessoas que, tendo alguma forma de contato com a
situacdo de interesse da investigacdo, mereciam ser ouvidas, justamente por causa
dessa sua especialidade. Os entrevistados com experiéncia em desenvolvimento de
jogos foram selecionados devido as suas experiéncias na area, contemplando um

desenvolvedor de jogos independente e dois professores de desenvolvimento de
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jogos que, também possuem experiéncia de mercado. Esses especialistas foram
tratados por A2, B2 e C2. J4 os especialistas em gestédo de projetos referem-se & um
pesquisador em gerenciamento de projetos e dois gestores, representando duas
empresas diferentes, que foram designados por D2, E2 e F2. Por pressuposto
entendeu-se que o numero de participantes foi suficiente para que se obtivesse a
saturacdo dos dados, pois buscou-se focar no conteddo dos dados da pesquisa
qualitativa do que fazer estratificacfes e categorizacdes numéricas.

As entrevistas intencionaram o alcance do objetivo da pesquisa relacionando a
compreensdo dos fatores que geram atrasos em projetos de jogos de mesa.
Primeiramente, foi apresentado o escopo da pesquisa e esclarecida a sua
importancia. Apos a apresentacao inicial, o primeiro tépico abordado contemplou a
percepcao dos entrevistados sobre gestdo de projetos, com o intuito de identificar o
nivel de conhecimento sobre o tema, para que assim fosse possivel compartilhar
informacdes preliminares e embasar o fluxo de questbes. Os roteiros de entrevistas

sdo apresentados no Apéndice B e C. Foram abordados os seguintes topicos:

a) causas de atrasos mais significativas na visdo do entrevistado;

b) relatos de tarefas que atrasaram,;

C) praticas para evitar 0s atrasos;

d) praticas para reverter o atraso;

e) em quais etapas do desenvolvimento o projeto atrasou;

f) itens considerados importantes em relacdo ao tema e que nao foram

abordados na pesquisa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para categorizar os fatores que geram atrasos e posterior identificacao das diretrizes,
fez-se necessario compreender, de forma detalhada, os motivos que geram atrasos
assim como, as etapas em que esses ocorrem. Para tanto, neste capitulo serdo
apresentados os resultados obtidos com a pesquisa, bem como suas analises. Sua
estrutura esta dividida de acordo com os procedimentos e ferramentas adotados,

acompanhados dos objetivos da pesquisa que se propunha alcancar.

O item 4.1 é dedicado a andlise dos documentos gerados na disciplina de graduacao,
investigando dados do caminho critico relacionados aos dados do planejamento
semanal como PPC, IDP, PAP, PDP, analise de riscos e relatério de horas. Esses
dados foram comparados com datas e duragdes advindos do cronograma geral do
projeto desenvolvido no MS-Project. Todos os documentos citados sdo provenientes
da disciplina, calculados e correlacionados com dados de observagdes e evidéncias

tedricas da revisao bibliografica.

No item 4.2 subsequente, da-se seguimento a analise com entrevistas
semiestruturadas realizadas com os alunos, especialistas em desenvolvimento de
jogos e especialistas em gestdo de projetos, sendo possivel compreender as causas
dos atrasos. Naquele momento pdde-se realizar a analise conjunta das diferentes

fontes de dados abordados, buscando a triangulacdo dos mesmos.

O item 4.3 apresenta as diretrizes propostas de maneira detalhada, referente a cada
causa de atraso encontrado nessa pesquisa, bem como, as etapas as quais foram
identificadas. A proposicdo foi realizada ap6s selecéo, transcricdo, categorizacao,
tabulacéo e interpretacdo das causas dos atrasos, corroboradas com conhecimentos

adquiridos na literatura.

4.1 ANALISE DE DADOS DOCUMENTAIS

A analise documental foi realizada com arquivos provenientes da disciplina de
graduacgéo Gestdo de Desenvolvimento de Projetos. Todos os dados documentais s&o

originarios dos alunos da disciplina, os quais foram possiveis correlacionar e, com o
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suporte do software MS-Project, calcular indices de atrasos. O ambiente de coleta de
dados refere-se a uma disciplina de integracdo, visto que unifica alunos das duas
areas dos cursos de Design: Design Visual e de Produto.

Os critérios de selecdo foram aplicados durante a analise dos documentos de treze
equipes com a finalidade de filtrar apenas as que apresentavam dados e relatérios
completos sobre o planejamento semanal, permitindo o estudo das rotinas em
desenvolvimento, bem como, de equipes que se propuseram a desenvolver o projeto
sem omitir informacdes. Além disso, a selecdo contemplou grupos que permitiram a
autora desta dissertacao realizar observagfes participantes e nao participantes na
disciplina. Para tanto, as equipes analisadas foram identificadas como 18/2A, 18/2B,
18/2C, 19/1A, 19/2A e 19/2B.

Para adequacdo de apresentacdo do IDP, de forma comparativa aos demais
indicadores, decidiu-se representa-lo por meio de percentuais. Assim, se houve um
IDP de 0,88 calculado em uma determinada semana, foi indicado no grafico com o
valor de 88%. Cabe ressaltar que isso significa que o projeto, na data de status, tem
projecao de atraso de 12%. Um IDP percentual de 100% indica que o projeto esta no

prazo. Valores superiores a 100% indicam projecéo de adiantamento.

4.1.1 Equipe 18/2A

A equipe 18/2A refere-se ao segundo semestre do ano de 2018, periodo que
contemplou o inicio do acompanhamento da disciplina de graduacéao envolvendo a
pesquisadora em um processo de imersao e primeiro contato. Durante esse periodo
0s integrantes se propuseram a desenvolver um jogo de mesa. A equipe foi composta

por cinco integrantes, desses, trés do Design de Produto e dois do Design Visual.

Para dar inicio ao projeto, foi definido, pela equipe, o integrante que seria gestor e
outro que iria representar o vice-gestor durante a primeira etapa do desenvolvimento
do projeto. ApGs analisar os dados documentais, pode-se evidenciar que, em relacéo
ao cronograma do projeto, a equipe optou por ndo utilizar um buffer de final de

cronograma, mantendo o limite de producédo como o prazo final de entrega.



63

Nesta equipe, durante a segunda semana de projeto, pode-se evidenciar o primeiro
percentual abaixo de 100% no PAP, PDP e PPC (Figura 8). Desse modo, para essa
semana, foram registrados atrasos causados pela dificuldade em estimar as
duracdes das tarefas. Foi evidenciado, durante a observacdo nao participante, que
naguela semana néo foi realizada a reunido entre os membros da equipe. Nesse
sentido, pode-se relacionar a auséncia de reunido com o atraso ocorrido. Cabe
salientar que, essa causa de atraso, foi verificada durante o desenvolvimento da

elaboracado de templates para documentos da disciplina.

Entre as semanas quatro e sete, o percentual de atividades terminadas na duracao
prevista (PDP) apresentou tendéncia de queda. Isso € justificado pelo fato da equipe
ter subestimado o real esfor¢o para a realizacéo das tarefas durante a estimativa das
duracbes. Em relacdo a sétima semana, foi registrado PPC semanal abaixo do
previsto devido a dificuldade em estimar as duragdes das tarefas. Contudo, nesse
periodo, um integrante apresentou problemas de saude, impossibilitando realizar-se

as tarefas planejadas.

Figura 8 — Andlise semanal das causas de atrasos na equipe 18/2A
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Na oitava semana foi observado o menor percentual de PDP. O problema registrado,
relacionado ao percentual, foi & inércia na tomada de decisdes. Foi um periodo no
qual discutiu-se o balanceamento de mecanicas® e narrativa do jogo. Desse modo,
cabe salientar que, algumas equipes nao possuem experiéncias anteriores com
desenvolvimento de jogos ou projetos semelhantes, para que consiga encontrar o
balanceamento esperado no tempo planejado. Apds essa semana, foi possivel
calcular o indice de Desempenho de Prazo (IDP) devido a Linha de Base definida no
MS-Project, conforme previsto no plano de ensino da disciplina.

Em relacdo a decima semana do projeto, o PAP apresentou tendéncia de queda assim
como, o PPC semanal. Nesse periodo foi registrada dificuldade em estimar as
duracgOes das tarefas em relagéo ao desenvolvimento do manual e ilustracdo do jogo.
Além disso, a equipe apresentou prejuizos devido a Semana Académica®. A equipe
nao planejou essa semana sem aulas presenciais, resultando em algumas
divergéncias no cronograma interno, bem como a auséncia de integrantes em reuniao

da equipe e falta de comprometimento.

Durante o periodo que contempla a semana onze e doze, foi observada uma nova
tendéncia de queda no PDP acompanhado e, também, de diminuicdo do Percentual
de Atividades iniciadas no Prazo (PAP), IDP (tendéncia a atraso), bem como o PPC.
Esse periodo pode ser reflexo de um numero elevado de atividades que estavam
sendo inseridas no planejamento semanal em relacdo as mesmas semanas no
cronograma geral do projeto, objetivando adiantar ou recuperar atividades que nao
estavam previstas no cronograma. Desse modo, a equipe ndo conseguiu cumprir as
atividades necesséarias para que outras atividades, que dependiam do término
daquelas, pudessem iniciar, conforme planejado, evidenciando sobrecarga de

tarefas.

8 As mecanicas sdo os processos que orientam a acdo do jogador para evolugédo gerando envolvimento.
Geralmente, as mecanicas representam a implementa¢éo de uma ou mais dindmicas (SPERHACKE et
al., 2016).

® Evento académico para os alunos de graduacdo, no qual ocorrem palestras de diversas areas e as
aulas séo canceladas.
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Nas semanas doze, treze e quatorze foram registrados atrasos relacionados a
sobrecarga de projetos desenvolvidos em paralelo para finalizagéo e para o teste
do manual com usuarios. No entanto, nesse periodo, os alunos estavam em periodo
de finalizacdo de algumas disciplinas, desse modo, pode-se justificar os atrasos
causados pela sobrecarga de projetos desenvolvidos em paralelo, relacionadas a
outras demandas de entregas de trabalhos. Verificou-se, em observacdes né&o
participantes, dificuldade em definir a narrativa final para o jogo e ilustracdo dos
personagens.

Quanto a semana quatorze, foram evidenciadas, novamente, muitas tarefas no
planejamento semanal em relacdo ao cronograma geral. Desse modo, atividades
como prototipar e renderizar estavam aguardando o término de outras. Além disso, foi
observado em reunides, sobrecarga de tarefas atrasando a finalizacdo do enredo do

jogo.

Ja na décima quinta semana de projeto foi evidenciado atrasos relativos a falta de
comprometimento de integrantes em reunifes. Durante essa semana, apés queda
de PPC semanal, a equipe realocou as atividades, resultando em melhoria no
desempenho do projeto. Nesse sentido, apés a semana quinze o PAP, PDP, PPC e

IDP apresentaram tendéncia de melhoria no percentual.

Corroborando com as observacdes nao participantes, nas quais pode-se evidenciar
dificuldade em estimar o tempo necessario, sobrecarga, dificuldade em comunicacao
e auséncia de membros nas reunides, verificou-se no gréafico da equipe 18/2A que as
trés causas de atrasos com um maior niumero de citagdes foram: dificuldade em
estimar as duracdes das tarefas (trés ocorréncias), sobrecarga de projetos
desenvolvidos em paralelo (duas ocorréncias) e falta de comprometimento de
membro da equipe (duas ocorréncias). Essas causas de atrasos sdo citadas pela
equipe na etapa da gestao de riscos, evidenciando gque existiu um planejamento com
acOes previstas para essas ocorréncias, porém, alguns planos de respostas aos riscos
nao foram efetivados. Entretanto, de acordo com Sutherland (2014), mesmo que
sejam tomados todos os cuidados quanto ao gerenciamento de riscos, o projeto
envolve descobertas de problemas novos, sobretudo, em projetos de design que

possuem caracteristica de ser Unicos e originais.
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Assim, em relagdo as trés causas de atrasos mais recorrentes, conforme o
gerenciamento de riscos da equipe, dificuldade em estimar as duracdes das
tarefas teve probabilidade 0,3 e impacto 0,9 com acéo prevista de mitigar. Para essa
causa de atraso, a equipe descreveu como plano de acao ter um buffer, porém,
conforme comentado anteriormente, o buffer ndo foi inserido no cronograma apos a
identificacdo da necessidade. Quanto a sobrecarga de projetos desenvolvidos em
paralelo, esta foi identificada com probabilidade de 0,5 e impacto 0,3 com a solugéao
de mitigar realizando reunides frequentes para relatar o andamento da tarefa de cada
integrante e, em caso de n&o associacdo de todas as atividades, realocar outro
integrante com a finalidade de minimizar o risco de atraso. A acao prevista foi
evidenciada durante as observacdes nao participantes em reunides semanais da
equipe 18/2A.

No entanto, falta de comprometimento de membro da equipe foi relacionada, na
gestao de riscos, ao item desmotivacdo pessoal com probabilidade de 0,3 e impacto
0,9. A acéo para evitar que algum membro apresentasse falta de comprometimento
foi mitigar, reunindo a equipe semanalmente, visando o entendimento da situacao
atual e tentando melhorar a relacdo e métodos de trabalho. Essa acdo nao foi
identificada nas atividades em observacdes néo participantes. Nesse sentido, péde-
se perceber que, ao passo que a equipe ja tinha previsto as trés causas de atraso
mais citadas, algumas acdes previstas acabaram néo sendo realizadas. Além disso,
estimaram probabilidade para as causas de atrasos com valores abaixo do que, de

fato, ocorreu.

Conforme o cronograma do MS-Project, foi identificada como tarefa critica e atrasada
o desenvolvimento do manual. Essa pode estar relacionada a quantidade de ajustes
e testes necessarios para sua finalizacao, visto que a equipe registrou sobrecarga de

tarefas nessa etapa para tais correcdes e testes de jogabilidade.

Em relacdo ao controle de horas, a etapa do projeto com maior nimero de horas
trabalhadas foi a de gestdo de cronograma e o integrante com maior niamero de horas,
nessa etapa, utilizou 20 horas e 57 minutos com reunides e ajustes do cronograma no
MS-Project. A etapa de desenvolvimento do jogo com maior nimero de horas esta

descrita como “finalizagéo” e, o integrante com maior nUmero de horas, nessa etapa,
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utilizou 22 horas e 18 minutos para elaborar as tabelas de controle de horas para a

pasta final.

Desse modo, evidenciou-se um esforco em etapas que poderiam ter sido
compartilhadas com outros integrantes, bem como ocorrido em paralelo a outras,
como exemplo, do controle de horas e ajustes do cronograma. Durante as reuniées
semanais da equipe foi evidenciado que algumas atividades ficaram centralizadas em
um Unico integrante. Essas atividades refletiram em atrasos, ao passo que esse
membro apresentou o nimero de horas trabalhadas superior, quando comparado aos
de outros colegas, com total de 136 horas e 27 minutos, enquanto o restante da equipe
trabalhou em média 90 horas. Nesse sentido, pode-se resultar em atrasos causados
pela sobrecarga de projetos desenvolvidos em paralelo, sobrecarga de tarefas e
falta de comprometimento de membro da equipe.

A equipe 18/2A realizou reunides nas tercas-feiras, com auxilio de uma pauta
previamente elaborada, as quais discutiam o desenvolvimento do jogo e, com a
responsabilidade do vice-gestor, registravam as decisfes e assuntos abordados em
uma ata. Contudo, foi evidenciado alguns conflitos gerados por problemas de
comunicacéao devido a membro com sobrecarga de tarefas, falta de comprometimento
de membro da equipe e horas excessivas em etapas, que previam menor nimero de
horas, gerando reflexbes e discussdes entre a equipe. Nesse sentido, Sutherland
(2014) afirma que mapear a comunicacdo e manté-la eficiente é essencial para
detectar gargalos ou pessoas que ndo passam informacdes adiante. O autor afirma

gue quanto maior a saturacédo!® da comunicacdo mais rapida é a equipe.

Além disso, a equipe estava disposta a desenvolver um jogo desafiador e complexo,
com exigéncia de materiais de dificil acesso. Isso causou atraso ao projeto por
desgastes com discussfes a respeito desse material, evidenciando atrasos por falta
de conhecimento técnico de softwares ou materiais, isto foi observado em

reunides semanais. Contudo, esse problema néo foi registrado nos documentos

10 A equipe alcanca a saturacdo de comunicagdo quando todos membros estdo informados sobre todos
acontecimentos, tarefas e processos, ou seja, todos sabem do que precisam para realizar o trabalho
(SUTHERLAND, 2014).
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gerados pelos alunos. O material que pretendiam usar acabou sendo desconsiderado

para o projeto apos testes de desempenho insatisfatérios.

4.1.2 Equipe 18/2B

A Equipe 18/2B consistia em um grupo de cinco integrantes, trés cursando Design de
Produto e dois Design Visual. Assim como a equipe do mesmo semestre 18/2A,
optaram por nédo utilizar buffer para gerenciar incertezas no projeto. Nesse cenario a

equipe desenvolveu o projeto com cronograma sem folgas para possiveis atrasos.

Conforme a Figura 9, na segunda semana de projeto pode-se observar a primeira
gueda no PAP que foi acompanhado nas semanas seguintes de queda no PDP e
PPC. Os dados desses indicadores, nessa semana, foram relacionados a inércia na
tomada de decisdo emrelagéo ao publico-alvo, requisitos e pecas do jogo, bem como
0 processo de entendimento do MS-Project.

Figura 9 — Andlise semanal das causas de atrasos na equipe 18/2B
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No entanto, apos melhoria de percentuais de PAP e PDP na terceira semana de
projeto, no periodo seguinte, que abarca as semanas quatro, cinco e seis, houve a
maior queda no grafico em relacdo ao PDP e PPC. Quanto a sexta semana de projeto,
pode-se evidenciar, conforme os registros de planejamento semanal, corroborados
com as observacbes ndo participantes, problemas relacionados a geracdo de
alternativas de manual, nome do jogo e tipo de tabuleiro. Isso pode evidenciar a
dificuldade na estimativa de duracdes para tarefas criativas. Para Neumeier (2010) é
dificil pedir para que um designer tenha uma ideia inspiradora em determinado
momento, mesmo com métodos de processos criativos, a solucdo gerada pode ndo
ser a esperada. Corroborando com o autor, Sutherland (2014) afirma que projetos que
envolvem equipes criativas trabalhando em algo novo, complexo e com novas
descobertas, podem apresentar dificuldades para estimar o tempo necessario de suas
etapas. Nesse periodo foram inseridas poucas tarefas no planejamento semanal.
Mesmo assim, poucas atividades foram finalizadas, resultando em um PPC semanal

de 20%.

Na semana oito, os alunos registraram problemas relacionados a sobrecarga de
projetos desenvolvidos em paralelo, refletindo em queda de PDP com posterior
oscilacdes, alcancando os 100% apenas nha ultima semana do projeto. A sobrecarga
de projetos desenvolvidos em paralelo, na disciplina de graduacéo, esta estritamente
relacionada as entregas de outras disciplinas que, quando coincidem, podem refletir
em atrasos. Pressupdem-se que ndo houve consideracdo dos efeitos de projetos
paralelos com datas de entregas finais préximas as da disciplina de gestdo de

projetos.

Na décima semana observou-se a ocorréncia de problemas que relatavam a
incidéncia de dificuldade em estimar as duracfes das tarefas. Isso refletiu em
atraso de tarefas do desenvolvimento de pecas do jogo. Nesse contexto, as semanas
dez, onze, doze, treze e, quinze tiveram atrasos causados pela dificuldade em estimar

as duracoes das tarefas.

Em relacdo a semana doze, essa causa de atraso ocorreu durante os testes de
jogabilidade, assim como na equipe 18/2A. Porém, a semana treze, contou também

com atrasos causados pela sobrecarga de projetos desenvolvidos em paralelo e
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falta de conhecimento técnico de softwares ou materiais, apresentando as trés
causas mais recorrentes de atrasos da equipe durante a semana, causando queda no

PPC semanal.

J& na semana quatorze, houve ocorréncia de falta de conhecimento técnico de
softwares ou materiais impactando no PDP e PAP, quando um integrante afirmou
gue ndo conseguia evoluir com o projeto devido a problemas relacionados ao software

de ilustracao.

Quanto a penultima semana do projeto, esta foi marcada pelo atraso causado pela
dificuldade em estimar as duracdes das tarefas, sobrecarga de projetos desenvolvidos
em paralelo e problemas de falta de conhecimento técnico de softwares ou materiais.
O acumulo de projetos paralelos inviabilizou o refinamento do manual, além de
problemas com software dificultarem as revisdes. Problemas relacionados ao tempo
subestimado para negociacdo com fornecedores impactaram no desempenho de um
integrante que nao conseguiu progredir nas tarefas designadas para aquela semana,
refletindo em queda de PPC semanal. Contudo, a equipe conseguiu recuperar
os percentuais de PAP e PDP, com também crescente indice de Desempenho de

Prazo.

O gréfico do PPC permitiu verificar que o planejamento semanal estava
constantemente atrasado, ou seja, a equipe nao conseguia finalizar todas as
atividades previstas em nenhuma semana do projeto. Porém, quando foi iniciado o
célculo do IDP, relacionado a Linha de Base, foi possivel observar um crescimento no
indice de Desempenho de Prazo. Quando comparado o planejamento semanal com
o cronograma geral do projeto, pode-se evidenciar algumas divergéncias em tarefas
gue foram realocadas ao longo dos planos semanais e ndo foram atualizadas no

cronograma do MS-Project.

A causa de atraso mais recorrente para essa equipe foi a dificuldade em estimar as
duracdes das tarefas (cinco ocorréncias), evidenciada a partir da décima semana de
projeto. Concomitante a esse atraso, nas semanas treze e quinze foi registrado
atrasos causados por falta de conhecimento técnico de softwares ou materiais

(quatro ocorréncias) assim como, nas semanas nove e quatorze. Porém, nas ultimas
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duas foram registrados de forma isolada. A terceira causa de atraso recorrente foi
sobrecarga de projetos desenvolvidos em paralelo (trés ocorréncias), registrada
na oitava semana e, como em outras equipes, na semana treze e quinze. Nessas

Ultimas os alunos estao finalizando projetos de outras disciplinas.

Em relacdo as causas de atrasos previstas na etapa de gestao de riscos, entre as trés
mais recorrentes, somente falta de conhecimento técnico de softwares ou
materiais e sobrecarga de projetos desenvolvidos em paralelo foram citadas. A
primeira foi classificada com impacto moderado de 0,5 e probabilidade baixa de 0,3,
com o plano de resposta de mitigar os riscos, estipulando prazos com folgas e
comunicacédo sobre possiveis problemas técnicos. Quanto a sobrecarga de projetos
desenvolvidos em paralelo, foi classificada com impacto de 0,7 e probabilidade de
0,1 com plano de resposta associado a prevencdo, com atencdo para membros
sobrecarregados, para redistribuir as atividades nas revisdes do planejamento
semanal. Em que se pese, o fato que a equipe ja tinha previsto duas das trés causas
de atrasos mais citadas, verificou-se que subestimaram a probabilidade dos riscos

associados a tais causas e nao implementaram o plano de resposta estipulado.

De acordo com o cronograma do MS-Project, foram identificadas como tarefas
criticas, que estavam atrasadas, as macrotarefas integracdo e cronograma.
Conforme ja comentado no capitulo de fundamentacéo tedrica, tarefas atrasadas em
um caminho critico podem exigir acbes imediatas, caso contrario, podera haver
comprometimento da data de entrega do projeto. Com relagéo ao controle de horas,
as etapas do projeto com maior niumero de horas trabalhadas foram gestdo do
cronograma e gestdo da comunicacdo. Nesse sentido, o integrante que mais
investiu tempo para a gestdo do cronograma, aplicou um esforco de 12 horas e 7
minutos para registro de horas. Ja na gestao de comunicac¢do, um integrante aplicou
o esforco de 18 horas e 57 minutos para a elaborac&o do plano de comunicacéo. A
etapa de desenvolvimento do jogo com maior nimero de horas esta descrita como
estruturacao e o integrante com maior niumero de horas nessa etapa utilizou 29 horas

e 7 minutos para o desenvolvimento do manual.

Nesse sentido, foi evidenciado que os atrasos relacionados ao manual ndo foram

causados por pouco esforgco em horas dedicados ao mesmo, corroborando com a
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evidéncia encontrada que assume o atraso do desenvolvimento do manual com
aqueles causados pela inércia na tomada de decisdes e sobrecarga de projetos
desenvolvidos em paralelo. Oliveira (2017) afirma que desenvolver um manual pode
parecer simples, mas é uma das etapas mais dificeis do desenvolvimento de jogos,
pois deve fazer parte da premissa inicial do jogo, facilitando o entendimento do

usuario.

Cabe ressaltar que, apesar de ndo estar presente entre as trés ocorréncias mais
frequentes de causas de atrasos, verificou-se que a inércia natomada de deciséo e
a dificuldade de comunicacgé&o foram observadas nas reunides de planejamento do
grupo. A ultima refletiu em perda de engajamento inicial entre a equipe e em relacdo
a processos decisorios. Aléem disso, foi identificado falta de planejamento para
algumas tarefas, enquanto haviam exigéncias de outras disciplinas, evidenciando a
sobrecarga de projetos desenvolvidos em paralelo e dificuldade em estimar as

duracdes das tarefas.

A equipe realizou cinco reunibes para discutir apenas a terminologia do manual,
compreendendo a importancia desse material para o inicio e entendimento de um
jogo. Em outras reunides foram abordados assuntos que ndo eram decisivos para a
resolucdo de problemas ou para os objetivos do desenvolvimento do projeto, como

exemplo: discussdes sobre o detalhamento e materiais para a impressao do glossario.

Debates como esse revelaram problemas relativos as incertezas por falta de
conhecimento e experiéncia de projetos de desenvolvimento de jogos. Além disso,
pode-se evidenciar inseguranca dos integrantes para comunicar etapas que estavam
atrasando ou apresentando algum problema. Esse fato péde ser evidenciado quando
um integrante estava com sua tarefa atrasada, contudo, durante a reunido semanal,
nao comentou 0 atraso e a equipe utilizou a reunido para debater questdes de

terminologia do glossario.

Khosravi et al. (2020) afirmam que, a realizacdo de projetos inovadores em contextos
de incerteza, podem exigir que a equipe compartilhe informacfes e recursos
abertamente e confiem nos colegas para decisdes que lhes permitam alcangar o

z

resultado desejado. Nesse sentido, a confianga mutua € essencial para que se
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desenvolva um projeto baseado em interesses coletivos, entendendo-se como uma

equipe e mantendo a comunicagéao ativa e fluida.

4.1.3 Equipe 18/2C

A Equipe 18/2C foi estruturada por cinco integrantes. Desses, dois estudantes de
Design de Produto e trés de Design Visual. Em um primeiro momento foram definidos
0S cargos iniciais, identidade visual da equipe, escopo e processos para O
desenvolvimento do projeto. Foi definido um buffer de doze dias de final de

cronograma, o qual foi 100% utilizado pela equipe ao término do projeto.

Conforme Goldratt (1998), quando € fornecido um buffer as pessoas tendem a
preencher totalmente o tempo disponivel para a realizacdo de uma tarefa ou projeto,
estimulando que a execucéo da proxima etapa nao tenha pressa, pois havera tempo
o suficiente, transferindo o atraso para a etapa seguinte. Em que se pese a
observacédo de Goldratt (1998), deve-se procurar embutir a estratégia em projetos
reais de criacdo como elemento de controle do gestor. Em casos reais, recomenda-
se que esse buffer ndo seja divulgado para a equipe, de forma a reverter o efeito

colocado por aquele autor.

A Figura 10 ilustra a variacdo do PPC ao longo das semanas. Esse indicador alcancou
100% nas semanas um, dois, cinco, treze, quinze e dezesseis. O PDP também
apresenta oscilacdes, mantendo-se abaixo do percentual de 100%. Isso demonstra
gue as tarefas ndo estavam sendo terminadas no prazo previsto. Ja o PAP apresentou
pouca variacdo demonstrando que as atividades, em sua maioria, foram iniciadas na

data prevista.

A quarta semana do projeto apresentou atraso causado pela dificuldade em estimar
as duracdes das tarefas durante a pesquisa de similares e legislacdo de jogos.
Nesse sentido, muitas equipes demonstraram dificuldades em identificar o tempo de
duracédo ideal para a pesquisa inicial de similares, visto que € um periodo em que

existem muitas indefini¢des.
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Figura 10 — Analise semanal das causas de atrasos na equipe 18/2C
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Contudo, o grafico apresentou melhoria nos percentuais na semana cinco, quando,
conforme documentado no planejamento semanal, as tarefas foram realocadas e, de
acordo com as observacOes realizadas em reunides, os alunos declararam exercitar
maior quantidade de menor duracéo por meio de horas extras. Apesar de apresentar
melhoria nos percentuais, essa semana apresentou registros de atrasos causados
pela dificuldade em estimar as duracdes das tarefas e etapas negligenciadas.
Nesse sentido, foram evidenciadas, nas analises documentais, tarefas que foram
planejadas, mas ndo foram realizadas, como por exemplo, pesquisas de similares.
Pressupdem-se que houve negligéncia naquela semana para que outras atividades

previstas pudessem ser efetuadas.

Foi previsto para a sétima semana de projeto o desenvolvimento de elementos do jogo
e o primeiro mockup de baixa fidelidade. Porém, a equipe n&o conseguiu iniciar as
tarefas planejadas, caracterizando a semana pelo atraso referente a dificuldade em

estimar as duracdes das tarefas.
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Contudo, na décima primeira semana foi apresentada melhoria no PDP e PAP, mas
gueda no PPC, devido a atrasos na proposta de layout para o tabuleiro e fechamento
de arquivos para impressao de teste de pecas. Os problemas registrados pelos alunos
referentes a essas causas de atrasos foram a dificuldade em estimar as duragdes
das tarefas e etapas negligenciadas, ou seja, algumas tarefas precisavam ser
finalizadas para dar inicio ao fechamento de arquivos para impresséo de teste. Nesse
periodo a equipe ja estava registrando o IDP, o qual demonstrava tendéncia de
diminuicdo da projecdo de atraso.

Na décima segunda semana o projeto ja estava em fase de finalizacdo e ocorreram
atrasos devido a dificuldade em estimar as duracdes das tarefas no
desenvolvimento de elementos do tabuleiro. Porém, apds o registro dessa causa de
atraso, a equipe registrou tendéncia de crescimento no PPC semanal. Contudo, na
semana treze, o PPC semanal apresentou percentual de 93%, referente ao

acabamento final das pecas para serem entregues.

O estudo de caso revelou que as causas de atrasos com maior ocorréncia na equipe
foram dificuldade em estimar as duracfdes das tarefas (quatro ocorréncias) nas
semanas quatro, cinco, sete, onze e doze; e tarefas dependentes no cronograma
(duas ocorréncias) na semana cinco e onze e, em conjunto com a primeira causa com
maior recorréncia. Nesse contexto, durante as observacdes em reuniées semanais,
pode-se identificar que, apesar de apresentarem bom desempenho e organizacdo em
gerenciamento de projetos, a equipe demonstrou dificuldades em relacéo a previsao
de duracdo das atividades relacionadas ao desenvolvimento do jogo. Trata-se de
desafios relacionados a novos projetos que podem ser gerenciados para que as

equipes consigam evitar 0s atrasos.

Quanto ao gerenciamento de riscos, a dificuldade em estimar as duracdes das
tarefas foi identificada com probabilidade moderada de 0,5 e impacto muito alto de
0,9. Para esse risco a equipe planejou como resposta a mitigacao através da utilizacéo
de dados histéricos da disciplina, para que pudessem minimizar as consequéncias de
erros no cronograma. Contudo, ndo foi verificado, na gestdo de riscos da equipe
18/02C, etapas negligenciadas, a segunda causa de atraso com maior ocorréncia,

porém, a equipe identificou o risco “mudangas no cronograma” que pode estar
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relacionado com as negligéncias evidenciadas. Para essa causa de atraso foi
identificado, pela equipe, impacto alto de 0,7 e probabilidade moderada de 0,5 e, como
plano de resposta, a mitigacao. Esse plano, se acionado, deveria ocorrer por meio da
reorganizacao das mudancgas, de maneira eficiente, para minimizar impactos no prazo

das atividades.

Verificou-se, ainda, no cronograma do MS-Project, os itens ajuste e detalhamento
como tarefas criticas e que apresentavam atrasos. Essas tarefas estavam
relacionadas a finalizacdo do desenvolvimento do projeto. Nessa etapa a equipe
encontrou dificuldades como divergéncias de opiniGes, desgaste emocional'! e
sobrecarga de projetos desenvolvidos em paralelo, refletido pelo final de outras
disciplinas da faculdade. Conforme Khosravi et al. (2019), conflitos podem causar
sobrecarga mental e diminuir a qualidade de tomada de decisfes da equipe. Contudo,
€ importante ressaltar que ajuste foi evidenciado como uma das etapas em que
ocorrem mais atrasos no desenvolvimento de jogos de mesa. E uma tarefa essencial
para esse tipo de projeto que depende de solucdes baseadas em muitas rodadas de
testes de jogabilidade as quais ndo sao previstas pelos alunos ou n&do contabilizam o

tempo para ajustes gerados apés esses eventos de testagem.

Em relacdo as atividades de gestdo com maior numero de horas e custos, foi
identificada a etapa da integracdo como aquela que apresentou reuniées com o maior
numero de horas para todos os integrantes da equipe. Na etapa de desenvolvimento
do jogo, as atividades que consumiram maior esforco de um integrante foi o
desenvolvimento do layout das cartas e identidade visual do jogo, as quais
representaram atrasos durante as semanas onze e doze. Nesse caso, houve o
investimento de 43 horas de trabalho somente por um integrante do jogo, que

demonstrou sobrecarga de trabalho quando comparado com os demais.

Corroborando com as observacfes realizadas durantes as reunibes semanais da

equipe, foi identificado que o acompanhamento de alguns processos de

11 O desgaste emocional péde ser identificado durante as observagées ndo participantes em reunides
com conflitos internos, que podem ser exemplificados quando um membro da equipe n&o tolerou
atrasos dos seus colegas e quando, em debates sobre o jogo, verificou-se interrupces da
argumentacao de algum integrante, ndo permitindo que o mesmo tivesse oportunidade de falar.
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desenvolvimento do jogo ficou centralizado em alguns integrantes. Verificou-se falta
de interesse de alguns membros e integrantes que ndo permitiam que algumas

atividades, como ilustragéo, fossem realizadas por outros colegas.

Assim, alguns membros estavam sobrecarregados, enquanto outros estavam 0cCioSos.
Isso denota a dificuldade e inexperiéncia do gestor do projeto e da equipe em
uniformizar os esforcos entre os componentes do time. Se essa uniformizacdo nao
ocorrer, o desbalanceamento de esforcos pode gerar desmotivacdo por parte de
membros mais sobrecarregados. Mas essa situacdo pode ser evitada se houver a
negociacdo, em termos de compensacdo de esforcos, em atividades futuras do
projeto, fazendo com que integrantes que trabalharam menos no inicio, se esforcem
mais em outros estagios. Mas isso deve ser negociado de forma transparente e clara
entre 0s membros da equipe, para evitar a ocorréncia de conflitos. Conforme Filippi
(2017), a inexperiéncia da equipe pode causar atrasos, contudo, deve-se auxiliar os
integrantes menos experientes em suas limitacdes, bem como manter comunicacao e
transparéncia entre a equipe para compensar esforcos entre os integrantes. Para
Benedetto (2018), a experiéncia € essencial para aumentar a assertividade nas

estimativas.

4.1.4 Equipe 19/1A

O estudo da equipe 19/1A ocorreu durante o primeiro semestre de 2019. A equipe foi
composta por trés integrantes do Design de Produto e dois do Design Visual. Para a
organizacao interna, a equipe estabeleceu o prazo para desenvolver o projeto

prevendo um buffer de sete dias, o qual foi 100% utilizado.

Em relacdo aos percentuais de PDP, ilustrados na Figura 11, evidenciou-se que a
equipe encontrou dificuldade em estimar a duracédo das tarefas refletindo também
na oscilacdo de PAP. Ambos se mantiveram abaixo dos 100% durante todo o periodo
do projeto, alcancando esse percentual apenas na ultima semana, referente a entrega
final. Contudo, o PPC demonstrou melhores percentuais em relacdo aos outros
indicadores, visto que a equipe completou todas as tarefas estimadas durante a
primeira, segunda, quinta e décima quarta semana do projeto. E importante ressaltar

gue, durante as semanas em que o PPC apresentou percentual de 100%, os dados
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de PDP e PAP estavam com tendéncia de declinio. Isso pode ser justificado pelo fato

de atividades dessas semanas terminarem antes da data prevista, isto é, adiantadas.

Figura 11 — Analise semanal das causas de atrasos na equipe 19/1A
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Fonte: elaborada pela autora

A terceira semana do projeto apresentou declinio de PAP, PDP e primeiro percentual
de PPC abaixo de 100%. Essa evidéncia foi relacionada a imprevistos pessoais para
analises de mecanicas e linguagens visuais para 0s jogos. Nesse periodo a equipe
reconheceu estar despreparada para debater esses assuntos, sem suporte basico

sobre jogos de mesa e direcionamento assertivo.

A sexta semana de projeto também apresentou atrasos pelos mesmos motivos.
Porém, nesse periodo também foi identificada inércia na tomada de decis6es em
atividades, como por exemplo, decidir o nome para o jogo e completar nova tabela de
controle de horas para a equipe. Esse ultimo foi identificado como ajuste da tabela de

controle de horas, que foi desenvolvida de maneira equivocada no inicio do projeto.
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Nas semanas oito, dez e onze, a equipe registrou atrasos causados pela dificuldade
em estimar as duracfOes das tarefas. Na oitava semana, esses atrasos foram
referentes as alternativas para identidade visual e manual da equipe. Quanto ao IDP,
foi evidenciado inicio do seu registro e controle a partir da sétima semana de projeto.
Tal indice apresentou aumento da tendéncia de atraso da sétima a décima semana.
Nessa ultima, com crescente percentual de PPC, PAP e PDP, a equipe estimou uma
duracéo errbnea para revisar o enredo e realizar ajustes de manual. Desse modo, o
grafico permitiu verificar que as atividades estavam sendo finalizadas antes do prazo,
ao passo que, apresentavam duracao diferente da prevista. Contudo, estavam sendo
iniciadas mais proximas das datas previstas e com maior nimero de atividade

completadas.

Na décima primeira semana, 0 atraso causado pela dificuldade em estimar as
duracdes das tarefas foi acentuado por imprevistos pessoais, quando a equipe
planejou revisar o plano de comunicacao e realizar pesquisas rapidas de referéncias
visuais para embalagens, bem como fechar arquivos para cartas de enredo. Durante
essa semana foi evidenciada tendéncia de crescimento no IDP, significando

diminuicdo da projecédo de atraso.

Na décima segunda semana registrou-se imprevistos pessoais ao diagramar o
manual. Nesse sentido, a equipe colocou em acéo o plano de resposta ao risco. O
integrante informou a equipe e as tarefas foram realocadas, evitando consequéncias
graves na entrega do projeto. O atraso ocasionou aumento da tendéncia de atraso no
IDP na semana treze. Justifica-se a tendéncia ao atraso pelo fato do grupo ter optado
por ndo realizar a tarefa de preparacdo da documentacdo de pedido de registro de
desenho industrial, a qual estava planejada, para realocar outras tarefas necessarias

para o término no prazo estipulado.

Pdde-se identificar as trés causas de atrasos mais recorrentes na equipe como
imprevistos pessoais (quatro ocorréncias) nas semanas trés, seis, onze e doze;
dificuldade em estimar as duracfes das tarefas (trés ocorréncias) nas semanas
oito, dez e onze e, por fim, inércia na tomada de decisdo (duas ocorréncias)

identificadas nas semanas seis e sete.
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Salienta-se que as trés causas de atrasos mais recorrentes foram identificadas pela
equipe no plano de analise e respostas aos riscos. O atraso relativo a imprevistos
pessoais foi classificado com probabilidade baixa de 0,3 e impacto alto de 0,7 com
plano de acdo de mitigacdo. Assim, quando algum integrante ndo podia comparecer
ou realizar a sua tarefa por imprevistos pessoais, deveria informar o gestor o mais
breve possivel, para que as tarefas pudessem ser redistribuidas, de forma a minimizar
chances de atraso no cronograma. Mesmo com a implementagédo desse plano de
resposta, nao foi possivel evitar o atraso de tarefas do projeto quando o problema

ocorreu.

Ja a causa dificuldade em estimar as duracfes das tarefas foi identificada com
probabilidade moderada de 0,5 e impacto muito alto de 0,9 com plano de acdo de
mitigacao, prevendo buffer para gerenciar incertezas do projeto, bem como controle
semanal do projeto. A inércia na tomada de decisdo foi identificada com
probabilidade baixa de 0,3 e impacto muito alto de 0,9. Esse problema foi identificado
no plano de analise e resposta aos riscos. Foi definido como resposta ao risco a
realizacdo de reunides semanais extraordinarias quando existissem duvidas ou

situacdes néao resolvidas dentro da equipe.

A equipe utilizou canais on-line para comunicacdo além das reunides presenciais, a
fim de manter o contato frequente e ativo durante o projeto. Além disso, mantiveram
feedbacks constantes durante a realizacdo das tarefas com a finalidade de evitar
retrabalho. Porém, os riscos previstos nao foram identificados com a probabilidade
adequada, de modo que néo apresentaram acdes corretivas eficientes. Verificou-se,
também, que algumas atividades que poderiam ter sido realizadas em paralelo foram

tratadas através de vinculacdo sequencial.

A gestdo de custos e as atividades de desenvolvimento do projeto foram as que
tiveram maior numero de horas investidas durante a realizacdo do projeto. O
integrante com maior nimero de horas durante a gestdo de custos investiu 12 horas.
Nesse item, é importante ressaltar que a equipe centralizou algumas atividades de
gerenciamento em determinados integrantes, visto que alguns membros nao tiveram
contato com o conteudo tedrico da aula de gerenciamento de custos, por ndo terem

assistido a aula sobre 0 assunto e nao terem participado das reunides semanais que
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trataram desse tema. Isso prejudicou a organizagdo e comunicacdo do projeto,

conforme foi evidenciado nas observagdes ndo participantes.

Jéa as atividades de desenvolvimento tiveram o maior niumero de horas investidas para
a elaboracédo das ilustrac6es e do manual, apds os testes de jogabilidade. Assim, foi
contabilizado, 23 horas para as ilustracdes e 28 horas para o manual, por integrante.
Nesse caso, pode-se constatar que, apesar de terem alocado 0 mesmo numero de
horas para todos os integrantes, as etapas de desenvolvimento do manual
apresentaram atrasos causados por imprevistos pessoais e dificuldade em estimar as

duracOes das tarefas.

4.1.5 Equipe 19/2A

A Equipe 19/2A é referente ao segundo semestre de 2019. A equipe foi composta por
cinco integrantes, sendo desses, trés do Design Visual e dois do Design de Produto.
Apoés analisar os dados documentais, péde-se evidenciar que, em relacdo ao
planejamento do projeto, a equipe previu um buffer final de cronograma de sete dias

o qual foi 100% utilizado.

Com relacdo ao desempenho da equipe em termos dos indicadores coletados,
verificou-se que na semana trés houve aumento do PDP e diminui¢cdo do PAP (Figura
12). Isso pode estar relacionado as dificuldades da equipe de trabalhar com
terminalidade, isto €, ela ndo estava conseguindo finalizar integralmente as tarefas
planejadas na semana, 0 que impactava com as atividades a serem realizadas nas
semanas seguintes. Nesse ponto é importante ressaltar que, quando uma atividade
nao termina na duracdo prevista, pode ocorrer interferéncia em sua atividade
sucessora, que deveria ser iniciada naquele periodo. Assim, por vezes, 0 atraso de

uma tarefa acaba sendo a causa do retardo da atividade seguinte.

Em relacdo ao PPC semanal, foi identificada tendéncia de queda para essa semana.
Desse modo, a equipe registrou problemas associados ao planejamento e
comunicacdo da equipe com imprevistos pessoais e dificuldade em estimar as
duracfes das tarefas. Nesse periodo a equipe estava iniciando a pesquisa de jogos

e foi identificada dificuldade em reunir 0 grupo para essa tarefa.
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Na semana quatro foi observada queda no PDP concomitante com a queda de PAP,
ou seja, existia a possibilidade dessas atividades estarem sendo finalizadas apés a
data prevista, enquanto os inicios de outras atividades continuavam atrasados.

No entanto, entre as semanas cinco e seis, a equipe desenvolvia os avatares para o
jogo. Nessa etapa 0 grupo relatou problemas com imprevistos pessoais e
dificuldade com softwares. Os problemas repercutiram em atrasos que impactaram
nos dados coletados de PAP, PDP e PPC semanal.

Figura 12 — Analise semanal das causas de atrasos na equipe 19/2A
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Na semana sete, no entanto, a equipe ndo estimou tempo necessario para 0s ajustes,
registrando atrasos causados por imprevistos pessoais e dificuldade em estimar
as duracdes das tarefas. Nesse sentido, muitas equipes apresentaram atrasos
devido aos ajustes nao previstos, principalmente no escopo do projeto, no cronograma

no MS-Project ou no planejamento semanal.

Durante as semanas sete e oito o PAP apresentou elevacao frente a maior queda
analisada do PDP. Nesse caso, pode-se relacionar as atividades que estéo finalizando

antes do prazo como possivel aumento do Percentual de Atividades iniciadas no
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Prazo na mesma semana. Desse modo, foi possivel identificar que atividades de
atualizar a pasta com as novas mecanicas e compartilhar elementos
desenvolvidos na reunido iniciaram cinco dias antes do previsto e tiveram duracéo

de um dia a menos que o planejado.

Quanto a oitava semana, foi possivel calcular o indice de Desempenho de Prazo, que
permitiu verificar que o andamento do projeto se manteve atrasado. Porém,
demonstrou tendéncia a diminuicdo da projecao de atraso nas semanas de
finalizacdo. O aumento do PPC e o aumento da tendéncia de atraso do IDP, nas
semanas oito e nove, podem ser explicados por meio de dois motivos principais. O
primeiro refere-se as poucas tarefas no planejamento semanal, resultando em um
PPC préoximo a 100%, porém, em relagcdo ao cronograma geral, o projeto estava
atrasando. O segundo motivo refere-se aos imprevistos pessoais e problemas com
a comunicacdo relatados pela equipe e evidenciados em observacdes nao

participantes.

Ja no periodo entre a semana nove e dez, o projeto teve queda do PPC, PAP e PDP
registrado pela equipe durante o desenvolvimento do avatar. As causas da queda
nesses indicadores foram referentes aos imprevistos pessoais com posterior
crescimento devido a realocacdo de atividades entre os membros da equipe. Nesse
periodo, o projeto ja estava préximo ao seu término. Assim, foram registrados atrasos
referentes a inércia na tomada de decisdes, visto que a equipe deveria finalizar
etapas, decidir sobre os atributos de pecas, realizar o balanceamento de mecanicas

e outros requisitos do jogo para dar continuidade ao desenvolvimento.

Durante a analise dos dados da equipe 19/2A verificou-se constante oscilacdo no PAP
e PDP, evidenciando dificuldade nas previsbes de duracfes e datas de inicio das
atividades do projeto. Nesse sentido, observou-se que quando uma atividade era
iniciada proxima a data estimada, suas sucessoras finalizavam adiantadas e quando
terminavam préxima a duracdo prevista, iniciavam fora da data prevista. A partir dai,
supdem-se que, para essa equipe, era mais vantajoso perseguir o cumprimento das
datas de inicio das tarefas conforme planejado, para ndo causar atrasos nas

atividades sucessoras.
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As trés causas de atrasos com um maior numero de citacdes foram imprevistos
pessoais (sete ocorréncias), dificuldade em estimar as duragdes das tarefas (trés
ocorréncias) e falta de conhecimento técnico de softwares ou materiais (duas
ocorréncias). Tais causas foram identificadas pela equipe durante a elaboracéo do
plano de andlise e resposta aos riscos do projeto.

Assim, com relacdo as trés causas de atrasos mais recorrentes, 0s imprevistos
pessoais tiveram probabilidade 0,5 e impacto 0,5, com plano de resposta ao risco
previsto de mitigacdo, mantendo a flexibilidade para alterar datas de reunifes e
encontros; aviso prévio quando houvesse possibilidade e realocar para outros

integrantes as tarefas do membro ausente para as semanas seguintes.

Dificuldade em estimar as duracdes das tarefas foi identificado com probabilidade
de 0,7 e impacto 0,5, com um plano de resposta de mitigacéo por meio da verificacao
do andamento das atividades e da busca por estimular a equipe a preencher as
planilhas de controle de horas e o planejamento semanal. Falta de conhecimento
técnico de softwares ou materiais tiveram probabilidade de 0,1 e impacto 0,7, com
plano de resposta de mitigacdo utilizando recursos disponiveis via termos creative
commons!? e priorizacéo de ferramentas de criagdo que estivessem a disposi¢do em
ambiente doméstico. Nesse sentido, pode-se evidenciar que, ao passo que a equipe
ja tivesse previsto as trés causas mais citadas, nao foi possivel controla-las com as

acOes previstas no plano de resposta aos riscos.

Conforme o cronograma do MS-Project, foram identificadas como criticas e atrasadas
aquelas tarefas relacionadas a comunicacao e estruturacdo do jogo. Desse modo, é
importante ressaltar que o cronograma em MS-Project deve ser acompanhado e
atualizado em conjunto com o planejamento semanal. Nesse contexto, verificou-se
um descolamento de atividades do cronograma geral com suas correspondentes no
plano semanal. Isso evidencia ingeréncia com relacdo a necessidade de integracéo

entre os dois documentos ou, simplesmente, falta de atencdo da equipe.

12 Creative Commons € uma organizagdo sem fins lucrativos e rede internacional dedicada ao acesso
educacional e a expansao da gama de trabalhos criativos disponiveis para que outros possam construir
legalmente e compartilhar.
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Em relacdo ao controle de horas, a etapa do projeto com maior nimero de horas
trabalhadas foi a de gestdo da comunicacado e, o integrante com maior nimero de
horas, nessa etapa, utilizou 18 horas e 57 minutos para a elaboracdo do plano de
comunicacdo. Nesse sentido, Khosravi et al. (2020) afirmam que a comunicacéo
aberta e o compartilhamento de conhecimento, entre 0s membros da equipe, reduz
0s riscos de atraso. Desse modo, deve-se destinar um periodo do projeto dedicado a
elaboracdo de um plano eficiente. A etapa de desenvolvimento do jogo com maior
namero de horas foi a estruturacao e o integrante com maior nimero de horas nessa
etapa utilizou 29 horas e 7 minutos para o desenvolvimento do manual. Assim como
documentado pelas equipes 18/2B e 19/1A, evidenciando a relevancia dessa etapa,
devido ao esforco dedicado. Os problemas de comunicacdo também foram
evidenciados durante as observacdes ndo participantes realizadas durante as
reunides semanais. A equipe 19/2A realizava reunides nas sextas-feiras as quais, com
auxilio de uma pauta previamente elaborada, preparavam o planejamento da semana,
discutiam o desenvolvimento do jogo e, com a responsabilidade do vice-gestor,
registravam as decisdes e assuntos abordados em uma ata. No inicio do semestre as
reunides ocorriam de forma regular, sempre no mesmo dia da semana, porém, com o
transcorrer do projeto, foram alterando a data e cancelando as reuniées por motivos

pessoais adversos.

Pode-se relacionar os atrasos registrados aos imprevistos pessoais com a auséncia
de integrantes em reunides semanais. Assim, a equipe estava incompleta em quase
todos o0s encontros, resultando em divergéncias de opinides quanto ao
desenvolvimento da tematica e balanceamento de mecénicas, evidenciados nas

observacfes nao participantes.

Conforme Khosravi et al. (2020) os conflitos s&o inevitaveis, por varias razoes,
incluindo opinides divergentes, diversidade de conhecimentos e requisitos do
desenvolvimento de um projeto. Os autores dividem os conflitos em categorias, sendo
a categoria conflito de tarefas responsavel pelo aumento do nivel de tensédo e
estresse entre os membros, interferindo no nivel de funcionamento necessario para o
andamento do projeto e sucesso do trabalho em equipe. Nesse sentido, os autores
sustentam que conflitos causados pela comunicacdo podem prejudicar a

produtividade da equipe e desempenho do projeto, devendo ser tratados pelo uso das
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competéncias dos membros da equipe. Ainda, os autores relacionam os conflitos
causados pela dificuldade de comunicagdo com a confianga. Nesse sentido, a
confianca aumenta a capacidade dos membros da equipe do projeto de se envolverem
em uma comunicagao eficaz e no compartilhamento de informacdes, podendo servir

de suporte para organizar e facilitar as relagdes entre o grupo.

4.1.6 Equipe 19/2B

A Equipe 19/2B foi composta por trés integrantes do Design Visual e um Unico do
Design de Produto. A equipe, de posse de dados histéricos de semestres anteriores,
comentou na primeira reunido semanal sobre a importancia dessa disciplina e
entraram em um consenso para conseguir finalizar com sucesso o projeto do jogo e a
pasta de gestdo. Com base nesses dados, a equipe planejou um buffer de quatorze
dias para a finalizacdo do projeto. Contudo, foram utilizados cinco dias para a

finalizac&o do projeto, conforme registrado pelos membros.

Conforme a Figura 13, a equipe apresentou oscilagdes apenas nos percentuais de
PDP e PAP. Porém, o PPC e IDP mantiveram-se durante a maior parte das semanas
em 100%. A segunda semana do projeto foi caracterizada por ruidos de
comunicacao, com debates sobre definicdes pendentes, refletidos na semana quatro
guando a equipe apresentou imprevistos pessoais e dificuldade em estimar as

duracdes das tarefas com queda do PDP.

Figura 13 — Andlise semanal das causas de atrasos na equipe 19/2B
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O O T ¥ g G G O 2° Ruido de comunicagao
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as duragdes das tarefas

Fonte: elaborada pela autora
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Nessa semana foram identificadas causas de atrasos referentes ao ruido de
comunicagao entre os membros, relatados no planejamento semanal como “falta de
clareza ao solicitar tarefas”. Isso foi evidenciado também nas observacdes nao
participantes realizadas durante as reunidbes semanais. Para exemplificar, dois
integrantes realizaram as mesmas tarefas durante o desenvolvimento de escopo e

WBS, acarretando em desperdicio de tempo da equipe.

Durante o desenvolvimento do projeto, a equipe demonstrou clareza, controle e
comunicacdo ativa com frequentes feedbacks internos. Apdés a quarta semana,
identificada nas etapas de fundamentacdo e conceituacdo, a equipe demonstrou

novos atrasos somente nas atividades de finalizagéo.

Quanto ao PPC, a semana quinze representou a primeira evidéncia de atividades nao
finalizadas, com 73%. Nesse periodo a equipe precisou fazer ajustes nos documentos
relativos a gestdo de aquisi¢coes, além de apresentar problemas com fornecedores,
resultando em ajustes nédo previstos, novas especificagcdes com outros orcamentos e
espera pelo retorno de terceirizados. Tais causas de atrasos foram identificadas como
ruido de comunicacdo e imprevistos pessoais. Nesse periodo o IDP sinalizou o
projeto dentro do prazo, exceto pela semana dezesseis, que indicou um atraso de

11% no cronograma.

Portanto, o atraso de atividades na semana quinze impactou em outras previstas na
sequéncia do projeto. Para recuperar o atraso da semana a equipe realocou tarefas
durante a semana seguinte, trabalhando por horas a mais que o previsto e, assim, foi
possivel entregar o projeto no prazo previsto, consumindo apenas cinco dias do buffer.
Nesse caso, foi observada correspondéncia entre o planejamento semanal da equipe

com o cronograma desenvolvido e acompanhado no MS-Project.

Contudo, préximo ao término do projeto, foi evidenciado falta de atencao por parte dos
integrantes, evidenciada na andlise do cronograma. Apds a semana dezesseis, de
entrega do projeto, verificou-se que o MS-Project indicava como finalizagéo do projeto
22 dias ap6s o término das aulas. Portanto, o projeto apresenta a semana dezessete
com valores de PDP e PAP abaixo do 100% esperado e PPC semanal refletindo em
88%.
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Em relag&o as causas de atrasos mais recorrentes, foram identificados imprevistos
pessoais (quatro ocorréncias) nas semanas quatro, cinco, quinze e dezessete, ruido
de comunicacgéo (trés ocorréncias) nas semanas dois, quinze e dezesseis e tempo
subestimado (duas ocorréncias) registradas nas semanas quatro e dezesseis. Todos

0s atrasos sao referentes ao inicio ou a finalizagao do projeto.

Para imprevistos pessoais a equipe identificou com probabilidade de 0,7 e impacto
de 0,3 com plano de resposta aos riscos: prevenir, elencando mais de um responséavel
por atividade e compartilhamento na nuvem de todo o desenvolvimento do projeto.
Quanto ao ruido de comunicacdo, foi identificado com probabilidade e impacto de
0,5 com plano de resposta a mitigacdo, realizando reunibes semanais. Para
dificuldade em estimar as duracdes das tarefas a equipe elencou com
probabilidade de 0,3 e impacto de 0,9. O plano de resposta para o ultimo foi
prevencéo, analisando registros historicos da disciplina, avaliando com a equipe as
competéncias técnicas de cada membro, bem como suas estimativas de tempo para

cumprir cada tarefa, além da utilizacdo de um buffer de final de cronograma.

Nesse cenario, ao analisar o cronograma do MS-Project, pdde-se identificar atraso no
grupo de tarefas que compdes a gestao da integracdo como ajustes ndo previstos na
elaboracdo do contrato. Como essas tarefas estavam no caminho critico e foram
entregues com atraso, 0 grupo teve que comprimir duracdes de atividades a serem

realizadas nas semanas seguintes para ndo comprometer a entrega final do projeto.

As atividades relacionadas a elaboracao do cronograma e desenvolvimento do projeto
tiveram o maior numero de horas alocadas. A atividade com maior nimero de horas
foi a elaboracdo dos planejamentos semanais e em reunides de trabalho. Um dos
membros indicou em sua planilha de controle de horas um total de 83h49min em
reunides. Ao se analisar esse valor, percebe-se que o integrante investiu quase 5h da
semana na elaboracédo do planejamento semanal e em reunides de trabalho. Ja na
etapa de desenvolvimento do projeto, a elaboracdo do manual foi a tarefa que

demandou maior nimero de horas para o desenvolvimento.
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4.1.7 Consideracdes finais sobre a pesquisa documental

Com base nos estudos documentais realizados durante a experiéncia imersiva na
disciplina de graduagdo Gestdo de Desenvolvimento de Projetos e observagdes
realizadas em reunides dos alunos, foi possivel identificar e classificar as causas de
atrasos mais recorrentes no desenvolvimento de projetos de jogos de mesa, bem
como as etapas as quais ocorrem. Conforme a Figura 14, as oito causas com maior
namero de ocorréncias no estudo de casos podem ser categorizadas em: questdes
externas com 22 ocorréncias, intrinsecas a equipe com 36 ocorréncias e relacionadas

aos equipamentos com 7 ocorréncias.

Sobrecargade projetos desenvolvidos em paralelo foram evidenciadas nas etapas
iniciais do projeto quando as equipes estavam no processo de fundamentacdo e
conceituacéo, e na etapa de finalizacado. Pode-se relacionar essa causa ao periodo
em que outras disciplinas de graduacao estavam exigindo entregas de trabalhos em
etapas de inicio e final de semestre. Porém, em etapas iniciais, também revelou miopia
dos alunos em relacao as entregas e falta de empenho com a disciplina no inicio do

semestre.

Ainda na categoria de questbes externas, também foi identificado imprevistos
pessoais, que foi registrado somente nas equipes de 2019 com 15 ocorréncias. Essa
causa de atraso esta relacionada a auséncia em reunides e dificuldade em entregas
no prazo estipulado em equipe. Embora fossem realizadas reunifes e tivessem
comunicacéo fluida para garantir que ndo houvessem atrasos, existem situacdes

dificeis de prever ou estimar que nao dependem do esfor¢o do integrante.
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Figura 14 — Frequéncia e categorizacdo de causas de atrasos

CATEGORIAS RESPONSAVEIS pELAS " EQUIPES s|/38 |83 3|8
CAUSAS DE ATRASOS . X | @ | @ a9
Sobrecarga de projetos 3 3 1
Questoes desenvolvidos em paralelo 22
Externas . .
Imprevistos pessoais 4 7| 4
Dificuldade em estimar as
duragOes das tarefas . - - - 3 :
Ruido de comunicacao i | 1 1 1 3
Equipe/
Gestores Falta de comprometimento 2 36
Inércia na tomada de decisao 1 1 2
Etapas negligenciadas 2
- Falta de conhecimento técnico
Equipamentos de softwares ou materiais ! 4 - 7

Fonte: elaborada pela autora

Quanto a categoria equipes, dificuldade em estimar as duragcfes das tarefas foi a
causa com maior ocorréncia, afetando todas as equipes analisadas, com 21
ocorréncias registradas. Essa causa de atraso foi relacionada as tarefas de pesquisa,
comunicacdo com fornecedores, desenvolvimento do jogo, tempo dedicado aos
materiais de gerenciamento, como tabela de horas e o software MS-Project. Contudo,
cabe ressaltar que as atividades com maior ocorréncia de tempo subestimado foram

0s ajustes e testes de jogabilidade.

Em relac&o ao ruido de comunicacdao, verificou-se trés ocorréncias registradas em
analises documentais, contudo, durante as observacdes nao participantes, foi possivel
identificar quatro ocorréncias em equipes diferentes, refletindo nos processos
decisérios. Nesse sentido, a comunicacdo se comportou como um fator de extrema
importancia para desenvolvimento sadio de todo o projeto, visto que outras causas

poderiam ter sido evitadas com comunicacao eficiente.

A inércia na tomada de decisao foi evidenciada nos registros das equipes 18/2B e

19/1A, no entanto, também po6de-se identificar isto durante observacées em reunibes
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semanais da equipe 18/2A. J4 a falta de comprometimento de membro da equipe
e etapas negligenciadas foram as duas causas com menor nimero de ocorréncia e
estdo relacionadas a auséncia em reunides e negligenciamento de etapas essenciais

para que outras ndo atrasem, respectivamente.

A falta de conhecimento técnico de softwares ou materiais refletiu nos prazos de
desenvolvimentos das equipes 18/2A, 18/2B e 19/2A. Para a primeira, foi evidenciado
somente em observacdes ndo participantes, devido a escolha do grupo por utilizar um
material de alta complexidade para desenvolver a ampulheta definida em equipe. Para
as duas ultimas, foi evidenciado em registros documentais relacionados aos softwares

de ilustracoes.

Outro problema verificado foi a falta de utilizacdo do procedimento de controle
indicado pelo professor da disciplina para detectacdo de atrasos e orientacdes para
correcao dos desvios. Também verificou-se que, apesar de preparem um plano de
analise e respostas aos riscos, 0s alunos nao o utilizavam para implementar os planos

de resposta.

A partir destas constatacfes foi possivel a elaboracdo da Quadro 3 para ilustrar o
ranking com as quatro causas de atrasos mais recorrentes. O quadro foi elaborado
com a finalidade de auxiliar no desenvolvimento das diretrizes propostas nessa
dissertacao e servindo como elemento de triangulacdo dos estudos com as entrevistas

descritas no item 4.2.
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Quadro 3 — Ranking das causas de atrasos com maior ocorréncia na disciplina de graduacéo

[ RANKING ] [N‘-’ EQUIPES ] FREQUENCIA]

Dificuldade em estimar as 6 21
duragdes das tarefas

Imprevistos pessoais 3 15
Ruido de comunicacdo 5 7
Falta de conhecimento técnico 3 7

de software ou materiais

Fonte: elaborada pela autora

Os estudos de caso com as equipes revelaram que, apesar das mesmas realizarem
o planejamento semanal de tarefas e efetuarem os registros de atrasos, questdes
relacionadas a correcdo dos atrasos ndo eram devidamente consideradas. Identificar
0s atrasos mais frequentes é essencial para categorizar e compreender os motivos e
etapas onde ocorrem. A analise documental permitiu evidenciar que as equipes do
estudo de caso possuem média de 86% de PPC semanal, 82% PAP, 65% PDP e 92%
de IDP, isto €, uma média de projecdo de atraso de 8%. Contudo, o tempo estimado
de duracgdo, prevista para as atividades, sdo preocupantes, ainda que em alguns
casos consigam completar as tarefas em prazo menor que o previsto. Quanto as
etapas com maior numero de horas utilizadas, em média, a gestdo de cronograma
consumiu 95h14min, a gestao da integracdo 37h38 min, e a gestdo da comunicacao

25h55 min. O desenvolvimento do jogo consumiu 143h27 min.

A Figura 15 apresenta as quatro causas de atrasos mais frequentes em relacédo as
semanas de ocorréncia, divididas nas trés etapas do projeto: fundamentacdo e

conceituacéo; estruturacao e construcao e, finalizacao.
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A fase de finalizagdo das equipes foi caracterizada pelo maior nUmero de causas de
atrasos diferentes, contemplando sete do total encontrados. Desses, dificuldade em
estimar as duracdes das tarefas apresentou maior nimero de ocorréncias. Com o
planejamento semanal correlacionado aos dados do cronograma do MS-Project,
verificou-se algumas divergéncias durante o projeto. Foi evidenciado que, quando o
projeto estava atrasando, os integrantes o conduziam com a finalidade de resolver os
problemas de curto prazo sem verificar os reais motivos, procurar melhorias continuas
ou consultar o cronograma global. Além disso, devido ao periodo de entregas de
outras disciplinas da graduacéo, pode-se relacionar o envolvimento dos responsaveis
por essas etapas em outras tarefas paralelas ao projeto conforme verificado nas

semanas doze, treze, quatorze e quinze.

Desse modo, é importante salientar que as observacfes em reunibes semanais e a
analise dos documentos gerados na disciplina mostraram-se eficientes em
caracterizar os processos e detectar os motivos dos atrasos, bem como etapas em
gue ocorrem. Na secao subsequente, dar-se-a seguimento a analise dos documentos
com as entrevistas realizadas. Nesse sentido, poder-se-a focar nas inferéncias e
conclusdes da analise coletiva dos dados e sua relagdo com as observacbes e

referencial tedrico deste trabalho.

4.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Para o desenvolvimento e identificacdo das diretrizes, fez-se necessario
compreender, de forma detalhada, as causas e etapas em que ocorrem atrasos no
desenvolvimento de jogos de mesa. Para tanto, neste item sdo apresentadas as
analises e os resultados das entrevistas semiestruturadas, realizadas individualmente,

previstas nos procedimentos metodoldgicos.

Com auxilio de caderno de campo, as entrevistas ocorreram com 0s alunos da
disciplina, especialistas em desenvolvimento de jogos e especialistas em gestdo de
projetos. Assim foi possivel obter evidéncias complementares, corroborando com os
dados analisados e compartiihando dados e informac¢des nao identificadas nas

analises documentais ou observadas durante a disciplina.
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Com a técnica adotada foi possivel compreender o entendimento sobre o fluxo e
gestao de projeto, identificando a percepgédo dos mesmos sobre 0s atrasos, os fatores
gue os geram, como também as etapas que ocorrem. Sdo abordadas quais foram as
acOes dos entrevistados quando ocorreram os atrasos relatados e, com base nas suas
opinides e experiéncias, quais agdes deveriam ser realizadas. Conforme Eisenhardt
(1989), combinar fontes de evidéncias diferentes é valioso, pois facilita a consisténcia

por meio de comparagao e, assim, contribui com a qualidade da pesquisa.

Desse modo, em cada item, a seguir, sdo apresentadas as caracteristicas gerais de
cada entrevistado e apés as informacdes qualitativas identificadas como relevantes

para as diretrizes propositivas.
4.2.1 Resultado da entrevista com alunos da disciplina de graduacéo

As causas decorrentes de atrasos identificadas pelos alunos entrevistados foram
listadas em ordem decrescente no Quadro 4. Foram identificados, nas entrevistas,

seis causas que abrangeram diferentes etapas do processo de gestéo de projetos.

Quadro 4 — Causas de atrasos evidenciadas em entrevistas com alunos

(lS/ZAA] [JS/ZBA] {JS/ZCA} {19/1AA] [19/2AA] [ZQ/ZBA] [19/258] [19/ZBC]

ESCOPO MAL
DEFINIDO v v v v v v
RUIDO DE

COMUNICACAO v v v v
DIFICULDADE EM. v > v
ESTIMAR A DURACAO
DAS TAREFAS
SOBRECARGA DE
PROJETOS v
DESENVOLVIDOS
EM PARALELO
IMPREVISTOS
PESSOAIS v
FALTA DE
COMPROMETIMENTO v

DE MEMBRO DA
EQUIPE

Fonte: elaborada pela autora

As causas dos atrasos, de acordo com a percepc¢ao dos alunos entrevistados, sdo

decorrentes dos seguintes fatores:
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a) Escopo mal definido;

b) Ruidos de comunicacéo;

c) Dificuldade em estimar a durag&o das tarefas;

d) Sobrecarga de projetos desenvolvidos em paralelo;
e) Imprevistos pessoais e,

f) Falta de comprometimento de membro da equipe.

O entrevistado 18/2BA afirmou que entende a gestado de projetos como um sistema
organizado de tarefas que funcionam em harmonia para atingir um resultado ou
objetivo definido. Para isso, o aluno ressaltou a necessidade de identificar o potencial
da equipe com um controle adequado do escopo do projeto e, assim, atingir os

resultados planejados.

E necessario ressaltar que, todos os entrevistados utilizaram as palavras “controle” e
‘cuidado” com a utilizacdo de softwares de monitoramento e ferramentas
guantificaveis de gerenciamento de projetos. Percebe-se entdo, a preocupacao em
gerar dados que possam ser controlados, como forma de auxiliar a entrega de
resultados conforme planejado. Segundo o PMI (2017), projetos que possuem
recursos mal gerenciados, falta de controle de prazos e que nao utilizam relatérios de
desempenho para embasar o processo decisorio, em geral, tendem ao atraso. Nesse
sentido, todos entrevistados afirmaram que um projeto mal gerenciado pode impactar

nas variaveis de custo e de prazo.

Conforme o entrevistado 18/2BA, os atrasos podem ocorrer quando ndao ha autonomia
para tomada de decisédo fazendo com que, muitas vezes, a demora para deliberacéo
resulte em aumento da duracdo das tarefas que estdo sendo executadas. Nesse
contexto, quando a equipe ndo possui conhecimento prévio das afinidades de cada
integrante para planejar o escopo inicial, as frustracbes comecam a aparecer,
podendo causar atrasos relacionados ao escopo mal definido. Motivo esse mais

citado pelos alunos como causador de atrasos no projeto.

O aluno 18/2BA relatou que é importante identificar as competéncias dos colegas para

gue a equipe esteja alinhada e com um objetivo bem definido. J& o entrevistado



97

19/2BC declarou que se sente “ansioso e perdido quando o projeto esta muito vago”
e dividir o projeto em pequenas etapas poderia ser uma solugcdo para evitar
frustracoes.

Para o entrevistado 18/2CA, a pesquisa inicial € importante, porém, percebe
dificuldade em estimar o tempo de duracdo para atingir um resultado robusto,
completo e satisfatorio, denotando fase analitica deficiente. Corroborando, o
entrevistado 19/1AA afirma que muitos atrasos ocorrem devido ao “levantamento de
dados vazios e inconsistentes”. O aluno declarou que “o escopo do projeto ndo estava
bem detalhado e fomos ‘empurrando com a barriga’, tentando ‘tapar os buracos’, mas

essa estratégia n&o funcionou”.

O mesmo entrevistado afirmou que produz melhor sob pressédo do tempo e considera
“fundamental ter macro e micro tarefas com data, nome da pessoa responsavel pela
tarefa e horario, mas néo tinhamos percebido a importancia durante o projeto”.
Conforme Allen (2001), subdividir tarefas complexas em tarefas pequenas é uma
forma de orientar o projeto e conseguir iniciar atividades dependentes de outras no

cronograma.

A aluna 19/2AA afirmou que consideraram pouco tempo para alguns ajustes
essenciais e naturais no processo de desenvolvimento, afirmando que deveriam “ter
previsto um prazo maior considerando as revisfes e ajustes das etapas ciclicas do
design”. A mesma entrevistada comentou que deveriam ter simplificado o projeto

guando o0 mesmo estava atrasando e reorganizado o cronograma.

Assim, em relacdo ao escopo, pode-se evidenciar que os atrasos declarados pelos
alunos estao relacionados a uma estrutura fraca, a qual permite que os integrantes
desenvolvam o projeto sem ter um rumo bem tracado, podendo gerar atrasos. Nesse
contexto, foi possivel identificar atrasos causados por mudancas no escopo quando o
entrevistado 19/2BA afirmou que durante o projeto ocorrem mudancas no escopo que
resultam em equipe desmotivada, o que pode gerar atrasos. O aluno salientou que “o
projeto comeca a perder o sentido e, no final, trabalhamos no nosso buffer”. Dessa
forma, a mudanca de escopo repercutiu em atrasos que levaram ao consumo do buffer

da equipe.
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Durante a entrevista, o aluno 19/2AA afirmou que ndo consegue controlar as horas de
cada etapa e percebe que, normalmente, o projeto é desenvolvido no limite do prazo
definido, resultando em atrasos consideraveis. Assim, um projeto que esta sendo
desenvolvido no limite do prazo pode provocar consumo do buffer final de

cronograma.

O aluno 19/2BB relacionou a ocorréncia de atrasos causados pelo escopo mal definido
guando a equipe nao possui boa comunicacdo. Nesse sentido, o entrevistado
salientou que os projetos atrasam com frequéncia quando o gestor ndo consegue
delegar tarefas e existe dificuldade em delimitar as responsabilidades de cada
integrante causado por ruido de comunicacédo, segundo motivo mais citado nas

entrevistas.

Ja o aluno 19/1AA exemplificou que quando um integrante da equipe omite dados
sobre o status de suas tarefas executadas, ele pode criar uma falsa expectativa para
equipe. Presume-se que a omissdo ocorre quando existe inseguranca do aluno em
assumir que a sua tarefa ndo esta ocorrendo conforme esperada pela equipe. Uma
forma de lidar com isso € por meio do exercicio da empatia, que deve ser praticado
por todos integrantes da equipe. Isso € corroborado por Rosenberg (2006) que
salienta que a pratica da empatia permite aos integrantes da equipe que se
comuniquem com maior frequéncia e aceitem suas proprias vulnerabilidades. Supde-
se, entdo, que uma definicdo clara de obrigacdes e responsabilidades de cada
membro, aliados a um plano de comunicacao transparente pode auxiliar a minimizar

as chances desses atrasos.

Dificuldades em transmitir informacdes foi relatada pelo aluno 19/2BC quando afirmou
que “atrasos comegaram no inicio, quando foi feito o WBS porque ficou nas méaos do
primeiro gestor que nao soube passar a informacado adiante”. Em que se pese a
importancia do WBS, o gestor do projeto, responsavel por sua elaboracéo, parece que
nao buscou apoio da equipe para sua elaboragéo, ao passo que esta poderia ter sido
estruturada por um integrante. Contudo, deve ser verificada e aprovada por todos de
forma integrada. Conforme o PMI (2017), projetos que apresentam estrutura de

planejamento mal definida tém tendéncia ao atraso. Para Sutherland (2014), quando
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a equipe alinha comprometimento, foco, abertura e respeito aos pilares de
transparéncia, inspecao e adaptacao, pode-se construir relacdo de confianga genuina

entre os integrantes.

Ainda relacionado ao processo de comunicacdo, o aluno 19/2BA afirmou que,
enquanto gestor, demandar tarefas para as pessoas certas é um desafio, pois deve-
se, antes disso, entender as competéncias de cada integrante e coordenar a equipe,
buscando equilibrar os esfor¢cos despendidos, como forma de evitar sobrecarga de
trabalho de um ou outro integrante. Para o entrevistado 19/1AA, os atrasos ocorrem
devido a dificuldade de compreensdo das necessidades dos integrantes da equipe.
Corroborando, o aluno 19/2BB afirmou que, se as demandas da equipe nao forem
bem conduzidas, pode-se gerar diversos atrasos. Desse modo, Filippi e Melhado
(2015), defendem que grande parte dos atrasos sao oriundos de falha na
comunicacdo e que se deve mobilizar a equipe por uma busca de aspiracbes

compartilhadas.

Pode-se observar relacbes de hierarquia e dificuldade de comunicacdo quando o
aluno 19/2BB comenta que, devido a sua dificuldade em se comunicar com a equipe,
preferiu fazer as atividades atrasadas que eram responsabilidades de outros
integrantes ao invés de organizar e delegar tarefas enquanto gestor. Problemas como
esse podem estar relacionados com a comunicagcao e um plano de escopo incompleto

e sem clareza sobre as responsabilidades de cada integrante.

A comunicacao foi tratada pelos alunos entrevistados como a segunda causa mais
recorrente de atrasos durante o desenvolvimento de projetos de jogos de mesa. No
entanto, problemas relacionados ao ruido de comunicacéo puderam ser evidenciados
nas observacOes realizadas durante as reunibes das equipes, resultando em

divergéncias e conflitos entre os integrantes na estruturacao e finalizacdo do projeto.

Quando questionado sobre as causas dos atrasos, o entrevistado 19/2BA declarou
gue sentiu dificuldade em quantificar as etapas, principalmente quando o projeto era
inovador. Nesse ponto, pode-se evidenciar atraso relacionado a dificuldade em
estimar as duragcdes das tarefas, a qual apresentou maior ocorréncia na analise

documental. No entanto, isso foi citado apenas por dois entrevistados, representantes
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de duas equipes diferentes. J& o entrevistado 18/2AA, afirmou que algumas atividades
do cronograma poderiam ter ocorrido em paralelo a outras, ndo consideradas no
planejamento. Isso denota a importédncia de uma vinculagdo das atividades do

cronograma mais compativel com a realidade.

Contudo, fazer um plano realista vai de encontro com a dificuldade em mensurar o
tempo e desenvolver o cronograma quando o projeto é inovador, sem referéncias ou
experiéncias anteriores para um plano contingencial. O entrevistado 19/1AA defendeu
gue, uma equipe organizada, poderia “tirar o tempo de outras tarefas que permitem
essa flexibilidade no cronograma”. A sua afirmagao corrobora com a utilizagdo do

buffer que, em Gltima instancia, poderia ser consumido.

Quando questionados sobre quais acdes foram realizadas apds a percepcédo do
atraso, todos alunos afirmaram fazer hora extra. No entanto, trés entrevistados
comentaram que além de trabalhar horas a mais que o planejado, sintetizavam o
projeto e realizavam as tarefas em menor tempo em comparagdo a um caso sem
atrasos. Ja o aluno 18/2AA foi o Unico a afirmar que, quando percebia atrasos no
desenvolvimento, analisava todo o projeto e retornava na etapa do atraso para corrigir

todas as etapas afetadas.

O entrevistado 19/2AA declarou que, “apds o0 panico”, o seu grupo fez uma lista para
organizar as tarefas e comentou que “desapegar é importante”. Assim, priorizaram as
tarefas que estavam atrasadas e aquelas que seriam necessarias para entregar o
minimo produto viavel, sem agregar outras atividades. O mesmo entrevistado
comentou que utilizou dois softwares de gerenciamento, o MS-Project, indicado na
disciplina e o Trello'® para tarefas semanais. Porém, de acordo com a sua percepgao,
os dois softwares apresentaram boa performance somente quando o projeto estava
fluindo bem, sem atrasos, afirmando: “quando o projeto estava atrasado, paramos de
olhar para os programas e comecamos a fazer tudo correndo, tudo atrasou e quando
voltamos a olhar para os programas tomamos um choque de realidade”. Desse modo,

o entrevistado demonstrou que a equipe utilizou os softwares de maneira ineficiente.

13 Trello € um sistema de quadro virtual para gerenciamento de tarefas que segue o método "kanban”.
Ele permite a criacao de diversos quadros, nos quais pode-se criar colunas com tarefas.
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Entretanto, apesar de terem realizado essas ac¢des quando os atrasos foram
evidenciados, os entrevistados afirmaram ser necessario priorizar atividades quando
0 atraso esta ocorrendo, garantindo o término do projeto. Nesse caso, foi comentado
ser necessario estimar um periodo menor para atividades que os integrantes tenham
facilidade em relacdo as atividades que possuem maior dificuldade ou falta de
conhecimento. Contudo, cabe ressaltar a importancia desse planejamento e controle
do cronograma para ndo gerar atrasos relacionados ao acumulo de tarefas e

sobrecarga de alguns integrantes, conforme foi visto na analise documental.

Nesse sentido, € importante considerar a diferenca entre atividades que ocorrem em
paralelo dentro do cronograma do projeto e aquelas que ocorrem ao mesmo tempo
gue o projeto mas nao estao relacionadas com o mesmo. A sobrecarga de projetos
desenvolvidos em paralelo foi identificada como umas das causas dos atrasos e
também evidenciado, com quinze ocorréncias, na analise dos documentos. O
entrevistado 19/2BA afirmou que existem etapas do projeto em que outras tarefas e

disciplinas exigem a atenc¢éo e, caso isso ocorra, podem resultar em atrasos.

Quanto aos imprevistos pessoais, o entrevistado 19/1AA revelou que, apesar de ter
realizado o planejamento do cronograma conforme as demandas de atividades, com
controle e monitoramento, existiram fatores externos que interviram no prazo do

projeto, causando atrasos.

Contudo, o aluno 18/2CA afirmou “ndo estar com animo naquele dia e isso acaba
virando uma bola de neve” denotando desmotivacdo e procrastinacdo, fatores que
corroboram para o atraso. Nesse sentido, cabe ressaltar a diferenca evidenciada
entre 0s imprevistos pessoais e a faltade comprometimento de membro da equipe.
Enquanto o primeiro esta relacionado a problemas que ndo podem ser previstos, como
0S que estdo relacionados a saude, o segundo tem aderéncia com procrastinacao,

como auséncia em reunides por falta de motivacao.

Para o aluno 18/2CA, desenvolver um planejamento semanal com processo de
desenvolvimento necessario para finalizar o projeto e categorizar as atividades,

poderiam ter evitado atrasos ocorridos durante a execuc¢éo do projeto de sua equipe.
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Complementou dizendo que “mudar e se habituar a fazer as atividades desde o inicio,
ndo procrastinando, é um exercicio que a equipe deveria ter feito”. Desse modo, 0
entrevistado 18/2CA afirmou que para evitar essa causa de atraso deve-se “fazer um

plano semanal realista para que a equipe ndo desista das tarefas”.

Contudo, quando questionado sobre quais acfes considera necessarias para evitar
esses atrasos no projeto, o entrevistado 18/2AA defendeu ser necesséario distribuir as
tarefas de acordo com o perfil e o tempo real de cada membro. Além disso, cinco
entrevistados comentaram que deveria haver um cargo na equipe com o Unico objetivo
de facilitar a comunicacao e gerenciar possiveis conflitos. Denotando dificuldade de

autonomia para gerenciar os conflitos internos da equipe.

Nesse contexto, a palavra “organizagéo” foi evidenciada por seis entrevistados, que
afirmaram ser essencial para que o0 atraso ndo impactasse no projeto final. O
entrevistado 19/2BA, afirmou que a sua equipe deveria ter sido mais organizada.
Ainda, o mesmo entrevistado afirmou que “deveriamos ter o habito de projetar o IDP

para visualizarmos o atraso de forma mais clara”.

Comprometimento e responsabilidades aliados a rotina sdo atributos considerados
essenciais pelo entrevistado 19/2BA. Ele afirmou que essas palavras foram os pilares
para que o projeto desenvolvido na disciplina ndo tivesse um atraso significativo.
Sobretudo, considerou necessario que os integrantes tenham o mesmo propadsito e se
identifiquem como um time. Porém, afirmou que a equipe deveria ter consultado
especialistas para adiantar algumas etapas e “mostrar para alguém” poderia ter
evitado alguns equivocos no desenvolvimento. Conforme Filippi e Melhado (2015), a
visdo externa de um especialista ajuda a eliminar alguns “vicios” do planejamento,
uma vez que a equipe pode estar focada no planejamento semanal enquanto o

cronograma geral necessita de atencéo equivalente.

4.2.2 Resultado da entrevista com especialistas

A segunda etapa das entrevistas foi de extrema importancia e necesséaria para

esclarecimento de duvidas e enriguecimento dos resultados, uma vez que, foi possivel
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realizar inferéncias e conclusdes oriundas da analise coletiva dos dados. Os

especialistas entrevistados sao identificados por uma letra e um numero.

O especialista A2, possui treze anos de experiéncia em desenvolvimento de jogos, é
professor universitario e pesquisador da area, com experiéncia profissional em duas
empresas de desenvolvimento de jogos. O especialista B2 possui dez anos de
experiéncia em desenvolvimento de jogos, atuando, atualmente, como professor
universitario de jogos digitais. Ja a especialista C2, possui experiéncia de oito anos
em desenvolvimento de jogos independentes, voltados para o publico infantil,
viabilizados por meio de financiamentos coletivos. Contudo, a sua ocupacao principal
€ o0 jornalismo e, assim como a sua sOcia, o desenvolvimento de jogos ocorre em
paralelo com projetos especificos. Nesse sentido, todos o0s especialistas em
desenvolvimento de jogos exercem outra atividade como principal oficio, sendo o
desenvolvimento de jogos uma atividade secundaria. Assim, a entrevistada C2
salientou n&o possuir muita preocupacao com a priorizacéo da atividade e declarou:

“[...] nossa empresa de jogos nasceu despretensiosamente, ndo temos pressa [...]".

Quanto aos especialistas em gerenciamento de projetos, foram entrevistados trés
profissionais. O entrevistado D2 trata-se de um designer de produto com nove anos
de experiéncia industrial em uma empresa de transformacéao de plastico, a qual fabrica
utensilios domeésticos com énfase em conservacao térmica. O entrevistado E2
também possui experiéncia industrial em outra empresa de utensilios domésticos
fabricados em material plastico, com quinze anos de atuacdo coordenando uma
equipe de seis integrantes. O especialista F2, trata-se de um pesquisador em
gerenciamento de projetos, entretanto, possui experiéncia em desenvolvimento de

jogos digitais e conhecimento em jogos de mesa.

As causas decorrentes de atrasos, identificadas pelos especialistas entrevistados,
foram listadas em ordem decrescente no Quadro 5. Foram identificados nas
entrevistas com o0s especialistas seis causas que abrangeram diferentes etapas do

processo de gestdo de projetos.

As causas dos atrasos de acordo com a percepcéao dos especialistas séo decorrentes

dos seguintes fatores:



104

a) Escopo mal definido;

b) Dificuldade em estimar a duragdo das tarefas;

c) Falta de conhecimento técnico de softwares ou materiais;
d) Ruidos na comunicacao;

e) Inércia na tomada de deciséo e,

f) Etapas negligenciadas.

Quadro 5 — Causas de atrasos evidenciadas em entrevistas com especialistas

CAUSAS DE ATRASO ESPECIALISTA ENTREVISTADO
( A2 B2 2 ]( D2 E2 = J

ESCOPO MAL DEFINIDO v v v v v
DIFICULDADE EM ESTIMAR A
DURACAO DAS TAREFAS v v v v
FALTA DE CONHECIMENTO TECNICO v v
DE SOFTWARE OU MATERIAIS
RUIDO DE COMUNICACAO v v
INERCIA NA TOMADA DE DECISAO v v
ETAPAS NEGLIGENCIADAS v

Fonte: elaborado pela autora

Atrasos causados por escopo mal definido foram evidenciados no relato de cinco
entrevistados durante o periodo de fundamentacdo, conceituacdo, estruturacdo e
construcdo. O entrevistado A2 declarou que percebe problemas de atraso com um
escopo mal definido refletindo em terceirizados, como, por exemplo, no caso de um
ilustrador externo, afirmando que “[...] as pessoas ficam presas a detalhes nao
previstos no escopo, como a ilustracdo, e ndo seguem adiante no projeto, refletindo
em terceirizados, a ilustracdo sempre atrasa [...]". Corroborando, o especialista em
desenvolvimento de jogos, B2, declarou que durante a fase de construcdo ocorrem
atrasos devido ao escopo mal definido com terceirizados, declarando que “[...] em
desenvolvimento de jogos ja sabemos que vai atrasar, tem fama de entregar atrasado

por questdo de gréafica. Nao temos graficas especializadas em desenvolvimento de
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jogos no Brasil. Devemos determinar bem o escopo para o desenvolvimento da arte e
simplificar”. Nesse sentido, quando o entrevistado afirmou ja ter experienciado outros
projetos com problemas como os citados acima, pode-se relacionar ao escopo mal
estruturado, ou seja, essa falha poderia ter sido prevista. Dessa forma, problemas ja
vivenciados devem orientar a constru¢cdo do escopo do novo projeto e, conforme o
PMI (2017), deve conter todo o processo e trabalho que assegure que o projeto possa

ser concluido com sucesso.

Todavia, o entrevistado B2 comentou que também existem atrasos relacionados ao
escopo quando a equipe nao possui experiéncia na resolucdo de problemas no
desenvolvimento de jogos. Desse modo, 0 especialista afirmou que uma equipe que
tenha escopo detalhado do projeto, com etapas de entregas bem estruturadas, tem
chances de prever situagcGes de risco advindas de inexperiéncia técnica de equipe.
Pressupde-se, entdo, dessa afirmacao, que, ter conhecimento das competéncias da
equipe, € uma premissa que deve ser considerada ao desenvolver o escopo de um
projeto. Ainda, conforme Khosravi et al. (2020), a entrega bem-sucedida do projeto

depende das competéncias dos gerentes e membros da equipe.

Ja o especialista em gestao de projetos D2, afirmou que os atrasos relativos ao escopo
mal definido comecam no nivel estratégico, gerando uma série de problemas. Para o
especialista E2, os atrasos relativos ao escopo mal definido ocorrem com maior
frequéncia na etapa de estruturacéo, quando o projeto esta muito vago e amplo. Nesse
caso o0 especialista fez associacdo com as etapas nado previstas, que podem mudar
conforme surgem novas descobertas durante o projeto. Esse mesmo entrevistado
comentou que €& muito importante fazer pesquisa de mercado, tendéncias e
orgcamento. Em suas palavras: “quando o projeto ainda esta no inicio, € muito aberto,
essas coisas requerem tempo e tém coisas que tem a ver com o préprio mercado e a
gente acha que é produto simples de pesquisar e acaba sendo mais complexa, de

mais tempo. Estamos descobrindo novas necessidades que causam atrasos”.

Conforme o especialista F2, por ja ter tido contato com a experiéncia de desenvolver
jogos e ser um entusiasta na area, afirmou que o desenvolvimento de jogos possui
muitas variaveis. Complementou que é um terreno incerto que pode apresentar

atrasos desde o0 escopo até a finalizacdo. Isso ocorre, em geral, quando assume-se
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gue um jogo é diferente de outro. Assim, os desafios encontrados para gerenciar 0

projeto podem ser diferentes para cada caso.

Outra causa de atraso apontada pelos especialistas A2, B2, D2 e F2 foi a dificuldade
em estimar as duracdes das tarefas, a segunda causa com maior ocorréncia, de

acordo com a analise das entrevistas dos especialistas.

Durante a entrevista, o especialista em desenvolvimento de jogos B2 afirmou que uma
das vantagens no desenvolvimento de jogos de mesa é a possibilidade de testar com
icones ou pecas de baixa fidelidade, sem a necessidade de depender de um ilustrador.
Contudo, relatou que, essa etapa de teste de jogabilidade, pode resultar em muitos
ajustes nao previstos devido a dificuldade em estimar a duracédo das etapas. Assim
como citado pela especialista F2, quando este afirmou que é comum visualizar atrasos
em fases de teste de jogabilidade, pois “os desenvolvedores ndo costumam estimar
muitos ajustes, mas 0 jogo sO nasce de rodadas de testes e ai 0 projeto atrasa”.
Conforme o entrevistado, o desenvolvimento de jogos depende de muitas fases de

testes, as quais devem ser estimadas conforme a necessidade de ajustes.

Para o especialista em gestdo de projetos, D2, apds testes com grupos focais é
necessario ajustar o projeto e recalcular tempo e custos afirmando que “[...] € uma
fase de diversas apresentacdes e revisdes e a tomada de decisdo s6 ocorre apos 0
payback!* [...]". Ja o entrevistado A2 relata outra perspectiva quando afirma que os
testes podem atrasar por existirem varios niveis de grupos focais, assim, para testar
com o publico deve-se apresentar um projeto mais robusto, afirmando que “[...] deve
ter um cuidado porque o publico ndo quer testar com carta feia, as pessoas encaram
como perda de tempo [...]". Desse modo, Pereira e Fragoso (2016) afirmam que a
etapa de construcdo de jogos € considerada a mais extensa e de maior maturacao do
projeto, visto que ocorrem ciclos iterativos envolvendo sessbes de teste de

jogabilidade centrais ao desenvolvimento.

14 Payback: célculo que representa o tempo do retorno do investimento.
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Acerca de problemas técnicos, foi evidenciado na fase de construcéo e finalizagéo,
atrasos causados pela falta de conhecimento técnico de softwares ou materiais.
Conforme o especialista E2, uma equipe com recursos limitados deve mensurar o
tempo que ira percorrer para solucionar problemas com materiais. O entrevistado
exemplificou uma situagdo que costuma vivenciar: “[...] tentamos prever os gargalos,
mas quando o problema esta posto ndo tem muito o que fazer. O nosso problema
mais comum € quando mandamos fazer um molde para injecao do plastico e a peca
nao trabalhar conforme o planejado e, entdo, levamos tempo para fazer correcdes e
alteracdes nao previstas no produto para que ele consiga fazer o que deveria no tempo

e custos previstos [...]".

No entanto, os problemas relacionados aos atrasos gerados pela falta de
conhecimento técnico de softwares ou materiais, pela lente da especialista em
desenvolvimento de jogos, C2, esta relacionada a terceirizados. A entrevistada
exemplificou um caso que, durante o desenvolvimento do jogo, nédo foi possivel
desenvolver a ilustragdo em conjunto com a criacdo. Assim, apos a fase de
estruturacao, a qual as mecanicas do jogo foram incorporadas ao projeto, esse ultimo
foi terceirizado por um ilustrador contratado. Ainda, afirmou que encontrou problemas

com a producéo da embalagem por falta de conhecimento dos materiais utilizados.

O atraso conseguinte, evidenciado somente pelos especialistas D2 e F2, foi o ruido
de comunicacdo. Conforme o entrevistado E2, os setores “devem ser vistos e
ouvidos”. Durante a entrevista, o especialista em gestdo de projetos afirmou que
precisa lidar com diversos setores dentro da empresa, ou seja, atuar com outras areas
com interesses diferentes. Desse modo, declarou que “[...] os projetos de produto
estdo competindo com manutencdo que eles [outras equipes] estdo desenvolvendo
na fabrica e entdo eles seguem o que o chefe deles esta pedindo, que normalmente
esta relacionado a manutencdo e ndo em uma nova producdo conforme a nossa
equipe solicita [...]". Assim, o entrevistado relatou que apesar de possuir uma equipe
gue planeja as etapas, contemplando todo o processo de desenvolvimento, ndo
conseguem realizar testes necessarios em algumas fases, comprometendo todo o

planejamento inicial.
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No mesmo sentido, o especialista D2 afirmou que existem muitos interesses
divergentes quando existem muitos projetos paralelos em desenvolvimento. Ele

declarou que

“[...] fica muito no discurso e ndo na pratica. E dificil ter o envolvimento de
uma pessoa porque sao varios projetos ao mesmo tempo e lidar com esses
interesses é o desafio. A empresa perdeu questdes do mapeamento de
processos e a questdo documental e transparéncia, os setores ficaram cada
vez mais divididos [...]".

Conforme PMI (2017), problemas com a comunicagéo sao fontes de conflitos e de
atrasos e podem causar a suspensao de um projeto. Desse modo, um processo de
comunicacéo eficiente entre os setores de uma empresa € essencial para garantir que
as informacdes do projeto sejam distribuidas de maneira oportuna e apropriada.
Contudo, deve-se assegurar que a comunicacao dentro de uma equipe também seja
planejada, estruturada e monitorada. Quando questionado sobre os processos de

comunicacéo, o especialista E2 afirmou:

“[...] comunicagao entre setores € crucial para qualquer desenvolvimento de
produto, é onde come¢cam e onde terminam os problemas. A gente faz
reunibes de followup, taticas, reunides por eventos e por projetos, mas
normalmente os problemas que ocorrem sdo exatamente por falta de
comunicacao ou uma comunicacao que nao foi adiante ou por algum motivo
nao foi feita. Comunicacdo € o ponto chave para o desenvolvimento de
produtos [...]".

O entrevistado afirmou que esse processo depende da forma como um gestor conduz
a sua equipe e que: “[...] a comunicacdo com o pessoal da fabrica pode ser boa, mas
a comunicacdo deles com os pares deles ou chefes deles ndo sdo tdo boas, as
pessoas se comunicam, mas nao colaboram”. Dessa forma, quando a equipe é
incentivada a participar ativamente do desenvolvimento do projeto, pode gerar maior

engajamento.

Em relacdo a inércia na tomada de deciséo, pela perspectiva do especialista B2, o
projeto de um jogo depende de decisdes e um bom alinhamento entre seu tema e sua
mecanica. O descompasso entre esses dois elementos pode dificultar o
desenvolvimento do projeto, que pode impactar datas de términos de atividades. O
entrevistado afirmou que “existe perda de tempo por nao bater o martelo em situacoes

que precisamos definir o rumo do jogo”. Ja o especialista D2, pela lente de
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gerenciamento de projetos, declarou que, na grande maioria dos projetos, ocorrem
atrasos relacionados a tomada de decisdo para a aprovagdo. Desse modo,
exemplificou: “[...] uma tomada de decisdo envolve aporte de dinheiro, existindo uma
série de requisitos que, muitas vezes, estdo claros, mas falta confianca. ApGs essa

etapa do investimento ndo temos liberdade para mudar o projeto [...]".

Quanto as etapas negligenciadas, o entrevistado D2 revelou que todo projeto possui
um periodo de testes. Porém, quando é realizado de forma “apressada”, podera refletir
em atrasos. O especialista afirmou que “é alvo de muita discussdo porque nessa
pressa de nao perder a data de lancamento, atropelamos etapas”. Conforme foi
relatado, as pressfes para o término do projeto resultam em necessidade de ajustes
0S quais atrasam o projeto. Todavia, ha empresa que representa, o desenvolvimento
de produtos possui a premissa de ser lancado somente quando apresentar alguma

melhoria ou inovagéo.

4.3 ANALISES DE CAUSAS DE ATRASOS IDENTIFICADOS NAS
MULTIPLAS FONTES DE EVIDENCIAS

Com a finalidade de responder as questdes de pesquisa desta dissertacdo, foi
realizada a analise conjunta das diferentes fontes de dados abordados, buscando a
triangulacdo dos mesmos. Os instrumentos de analises permitiram identificar causas
de atrasos em diferentes perspectivas. Salienta-se que as informacdes coletadas nos

estudos foram trianguladas e sdo apresentadas no Quadro 6.
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Quadro 6 — Triangulacéo das multiplas fontes de evidéncias
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Pode-se evidenciar a ocorréncia de escopo mal definido em entrevistas com os alunos
18/2BA, 18/2CA, 19/1AA. 19/2BA, 19/2BB, 19/2BC e com os especialistas A2, B2, D2,
E2 e F2. Contudo, ndo foi verificada essa causa de atraso durante a analise
documental, bem como, em observagdes realizadas durante a disciplina. Os alunos
entrevistados relacionaram as causas dos atrasos ao escopo mal definido e fragil com
competéncias insuficientes de membros da equipe na constru¢cdo de um WBS. De
acordo com Lopes et al. (2018), a selecdo de uma equipe por meio de competéncias
melhora a forma de identificar, no profissional, conhecimentos, habilidades e atitudes,
podendo beneficiar a empresa e os colaboradores.

Desse modo, cabe ressaltar a necessidade da aplicagdo de uma estrutura que
possibilite identificar as competéncias técnicas e comportamentais permitindo a
conducéo dos individuos em atividades empreendedoras antes de formar as equipes
(FRAGA, 2020).

Pressupfe-se dai que é importante, em etapas pré-projetuais, mapear as
competéncias dos integrantes. Quanto aos especialistas em desenvolvimento de
jogos, foi evidenciado, em seis entrevistas, escopos mal definidos em etapas que
poderiam ser terceirizadas. Nesse caso, foi comentado que durante o
desenvolvimento do projeto encontraram atividades ndo previstas no escopo, as quais
a equipe ndo possuia preparo ou experiéncia para executa-las. Ja os especialistas em
gestdo de projetos comentaram sobre as mudancas que ocorrem no escopo durante
o desenvolvimento do projeto que podem acarretar em atrasos. Conforme Bernardes
e Oliveira (2015) exemplificaram em seu artigo cujo tema aborda a disciplina de
graduacdo Gestdo de Desenvolvimento de Projetos, houveram casos em que 0sS
alunos ndo possuiam competéncias técnicas suficientes para desenvolver o projeto
do protétipo do jogo, desse modo, foram contratados outros profissionais para
projetar. Os alunos trabalham no projeto de desenvolvimento do jogo dentro de suas
delimitacbes, porém, alguns imprevistos podem ser encontrados durante o
desenvolvimento, ou seja, apds o escopo formado. Sendo assim, evidencia-se a
importancia de identificar as competéncias da equipe, para que assim, possa se
presumir se havera necessidade de atividades virem a ser terceirizadas quando

necessarias.
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A inércia na tomada de decisao, por sua vez, foi identificada durante a entrevista com
0 especialista em desenvolvimento de jogos B2, e 0 especialista em gestao de projetos
D2, em diferentes perspectivas. O primeiro comentou sobre a dificuldade enfrentada
pela equipe em tomar decisGes sobre os atributos e mecéanicas do jogo. O segundo
apontou que essa causa de atraso pode ter, também, origem na prépria direcdo da

empresa, que demora para tomar decisoes.

Essas causas foram identificadas, também, na analise documental dos dados da
equipe 19/1A e nas observacg0es ndo participantes realizadas com as equipes 18/2A e
18/2B. De acordo com Benedetto (2018), a previsao de tempo e custo adequadas para
a execucao de um projeto é a base para o processo de tomada de deciséo, entretanto,
a estimativa de tempo no dominio do design € um desafio, pois existe um forte viés
de ser um projeto Unico, ou seja, sem informacdes de referéncia. Esses dados
sugerem que a equipe e gestores devem se capacitar com técnicas de tomada de
decisdo, de forma a poderem serem mais assertivos. Verificou-se que 0 atraso
causado pelo ruido de comunicacao foi proveniente de todas as fontes de evidéncia.
As observacoes de reunides das equipes 18/2A, 18/2B, 19/1A, 19/2A e 19/2B permitiram
identificar que a falha de comunicacao entre seus membros estava causando atrasos,
provenientes de divergéncias de entendimento na conducdo do projeto e perda de
engajamento?®. Isso evidencia falha na gestéo pela incompreenséo da importancia de
se desenvolver um bom processo de comunicacdo. Apesar de ndo estar presente
entre os trés atrasos com maior ocorréncia durante a analise documental, encontrada
somente nos registros documentais da equipe 19/2B, a comunicacéo foi tratada pelos
alunos entrevistados como a causa mais recorrente de atrasos durante o
desenvolvimento de projetos de jogos de mesa. Durante a analise documental da
equipe foram mapeados atrasos durante o planejamento semanal devido a falta de
clareza do gestor para solicitar tarefas aos membros da equipe. Assim, a mesma
tarefa foi realizada duas vezes por diferentes pessoas. Além disso, foram identificadas

falta de clareza para transmitir as informacfes e omissao de dados relacionados ao

15 Segundo o PMI (2017), gerenciar o engajamento é o processo de comunicagao e interagdo com as
partes interessadas para atender as suas necessidades e solucionar as questfes a medida que
ocorrerem. O profissional engajado se identifica com a corporacdo e se empenha para o
empreendimento crescer.
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status das tarefas, identificados quando os dados do planejamento semanal n&o
condiziam com a realidade. Dessa forma, evidenciou-se que o aluno ndo assumiu que

a tarefa de sua responsabilidade estava atrasada.

Essas evidéncias foram corroboradas por entrevistas realizadas com os alunos
19/1AA, 19/2BA, 19/2BB e 19/2BC os quais revelaram que ocorrem atrasos causados
pela omissao de status das tarefas que poderiam ser evitados comunicando a equipe.
Outro fator importante, que corroborou com os atrasos causados pelo ruido de
comunicacéo, foi a decisdo da equipe 19/2B em elencar somente um integrante para
controlar o MS-Project, ao passo que outras equipes optaram pelo rodizio de
responsaveis. Nesse sentido, o integrante responsavel ndo soube comunicar e

atualizar a equipe de tarefas que precisavam ser atualizadas ou revisadas.

Entretanto, essa causa de atraso foi identificada durante a analise de entrevistas com
0s especialistas em gestao de projetos D2 e E2. Nesse caso, um dos entrevistados
afirmou que existem interesses divergentes dentro da empresa causando o ruido de
comunicacdo. Conforme o entrevistado E2, existem diferente interesses entre 0s
setores da empresa, ao passo que existem problemas de comunicacédo dentro dos
setores e entre 0s setores. Nesse sentido, 0 entrevistado relatou que ocorrem atrasos
causados pela dificuldade de comunicacao quando os interesses sao divergentes. O
especialista exemplificou quando os projetos de desenvolvimento de produtos
inovadores se tornam um problema para o chdo de fabrica, que precisa modificar o
processo de producao, porém, priorizam a manutencao de maquinas. Assim torna-se
evidente a importancia de mapear o fluxo de informacdo com a finalidade de detectar
gargalos e identificar ambiguidades. E importante salientar que compartilhar arquivos

com todos os integrantes do projeto é uma forma de ser transparente.

Os atrasos causados pelas etapas negligenciadas foram evidenciados unicamente por
meio de uma entrevista e dos dados advindos dos dados documentais da equipe
18/2C. O especialista em gestdo de projetos D2 comentou que etapas negligenciadas
sdo evidenciadas quando o coordenador ou direcdo da empresa decide pular etapas
ou encerra-la durante o desenvolvimento das mesmas. O especialista exemplificou o
caso de um projeto que possuia 0 escopo bem estruturado e etapas alinhadas com

todos os setores, contudo, a etapa de grupo focal de analise do protétipo que, segundo
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0 entrevistado, € uma etapa crucial para definicdo do produto, é negligenciada. Dessa
forma, a etapa de testes n&o foi realizada para que o produto fosse langcado o mais
rapido possivel. Porém, sabiam que o produto poderia ter ajustes o que poderia causar
atrasos no desenvolvimento de projetos da empresa. Nesse contexto, quando a
equipe esta alinhada com o escopo e o planejamento do projeto est4 bem estruturado,

cancelar etapas antes do término pode causar desmotivagéo e frustracoes.

Jé na analise documental da equipe 18/2C, foi evidenciado no planejamento semanal
gue algumas tarefas ndo foram realizadas e tiveram a data de desenvolvimento
modificada para evitar o atraso de outras. Contudo, as mesmas etapas negligenciadas
resultaram em atrasos no desenvolvimento do projeto, pois foi necessério refazé-las

em outras etapas do projeto.

Atrasos causados pela falta de conhecimento técnico de softwares ou materiais foram
identificados durante as reunides semanais da equipe 18/2A que apresentou
problemas durante o desenvolvimento de embalagem e ampulheta para o jogo, devido
ao material inovador. Contudo, foi identificada essa causa de atraso nos registros
documentais das equipes 18/2B e 19/2A relacionados aos softwares utilizados para
ilustracéo e desenvolvimento da embalagem 3D. Além disso, foi a causa de atrasos
mais citada pela especialista em desenvolvimento de jogos C2. A especialista
terceirizou a etapa de ilustracdo, a qual resultou em atrasos no desenvolvimento,
devido a problemas relatados com softwares, e no desenvolvimento da embalagem
gue, conforme o seu relato, ndo possuia conhecimento técnico de materiais e

dimensdes corretas para encaixar o jogo.

Contudo, o especialista em gestao de projetos E2, afirmou que existem situacdes em
gue um produto é projetado e ao chegar na fabrica, para ser produzido, encontra
barreiras relacionadas a processos e materiais, atrasando ou inviabilizando o0 mesmo.
O entrevistado exemplificou sua colocacéo por meio de um caso por ele vivenciado.
Segundo ele, um projeto de produto foi desenvolvido e liberado para etapa de
producédo no chéo de fabrica, mas a matéria-prima ndo se comportou como planejado.
Nesse caso, ocorreram atrasos que, conforme o entrevistado, impactaram o projeto
de diversas maneiras, como por exemplo, no desenvolvimento de um novo produto,

na compra de molde e troca de matéria-prima ou fornecedores.
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No entanto, a causa de atraso com maior numero de evidéncias identificada na
pesquisa foi a dificuldade em estimar as dura¢des das tarefas. Desse modo, todos 0s
documentos analisados apresentaram problemas relacionados a essa causa,
corroborados por observacgdes realizadas durante o segundo semestre de 2018 e ano
de 2019. Na andlise documental foi possivel identificar registros de atrasos causados
pela dificuldade em estimar as duracdes das tarefas relacionados a pesquisa inicial,
desenvolvimento do jogo, tempo dedicado aos materiais e ao gerenciamento e,
sobretudo, em etapas de testes e ajustes. Apesar dessas evidéncias documentais,
somente os alunos entrevistados 18/2AA, 19/2BA e 19/2AA comentaram ter atrasos
pela dificuldade em estimar as duracgfes das tarefas, relatando problemas em estimar
a duracdo de tarefas inovadoras. Esses alunos também explicitaram atrasos
relacionados com a vinculagdo das atividades do cronograma que nao estava
compativel com a realidade. J4 os especialistas entrevistados A2 e B2, de
desenvolvimento de jogos e, D2 e F2, de gestdo de projetos, ressaltaram a
importancia em estimar de forma correta a duracao de etapas de testes e de ajustes.
Utilizar metas realistas e mensuraveis, com plano semanal refletindo o cronograma
do projeto, sdo premissas importantes para estimar as duracdes das tarefas com
maior precisdo. Conforme Benedetto (2018), o tempo € um dos balizadores para
assegurar a lucratividade e entrega de um projeto. Contudo, o autor afirma que as
atividades ndo séo independentes e isso dificulta a estimativa do tempo para executa-
las. Ressalta-se que um dos fatores criticos para o sucesso dessa estimativa esta

relacionado a experiéncia que o individuo tem sobre as atividades do projeto.

Os atrasos causados por imprevistos pessoais foram identificados durante a analise
documental das equipes 19/1A, 19/2A e 19/2B e durante as observacdes das reunides
da equipe 19/2A. Em relacédo as entrevistas, essa causa de atraso foi relatada apenas
pelo aluno 19/1AA, o qual afirmou que durante o desenvolvimento do projeto
ocorreram problemas de saude com a familia e a necessidade de mudanca de
residéncia, acarretando em atrasos em suas atividades. Nesse sentido, manter
revisbes do plano semanal e comunicacao eficiente e ativa entre os membros da

equipe, podera diminuir o impacto de imprevistos pessoais no cronograma do projeto.
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A sobrecarga de projetos desenvolvidos em paralelo foi evidenciada durante a analise
documental das equipes 18/2A e 18/2B, bem como observacgdes das equipes 18/2A,
18/2B e 18/2C e entrevista com o aluno 19/2BA. Porém, os especialistas nado fizeram
mencao a essa causa de atraso. Durante o desenvolvimento do projeto podem surgir
demandas em paralelo, exigindo a atencao dos integrantes e apresentando-se como
potencial causador de atrasos. Em que se pese a percepc¢ao de que o surgimento de
projetos paralelos possa ser uma fonte causadora de atrasos, deve-se considerar que
esse tipo de situacdo é recorrente em disciplinas de graduacdo no ambito do design.
Isso denota que os alunos ndo desenvolveram um plano eficiente de resposta a riscos
dessa natureza ao longo do trabalho. Ainda assim, mesmo que houvesse tal plano,
parece existir dificuldade na compreensao da importancia e aplicabilidade do médulo
de gestao dos riscos na disciplina de graduacéo estudada. Isso pode denotar falha na
forma pela qual o assunto tem sido abordado ou, ainda, dificuldades dos alunos para
compreenderem a real importancia dessa etapa. Para isso seria interessante elencar
responsaveis pelas atividades e mapear as habilidades dos membros como forma de
se evitar que ocorram atrasos causados pela sobrecarga de projetos. Assim sendo,
a equipe estara alinhada com o desenvolvimento das tarefas de todos os integrantes

e com plano de acéo para realocar atividades para as pessoas capacitadas.

A Ultima causa de atraso evidenciada foi a falta de comprometimento de membro da
equipe, identificada na analise documental e observacédo da equipe 18/2A. Isso foi
evidenciado por meio da procrastinacdo e auséncia dos integrantes durante as
reunides de planejamento. Foi corroborado, também, durante entrevista do aluno
19/1AA. Portanto, deve-se garantir o engajamento da equipe a qual deve estar
imbuida de um senso de propdsito Unico, bem como, exercitar comportamentos de
precaucdo com a finalidade de evitar fugas e frustracbes. Além disso, atividades
devem ser alocadas para os membros capacitados de cumpri-las de modo que tarefas
desempenhadas por pessoas que ndo estdo aptas para tal, pode acarretar em
desinteresse e falta de comprometimento com o projeto. Nesse contexto, foi
comentado pelo aluno 19/1AA, atrasos foram causados pelo fato de um integrante
estar desmotivado para realizar uma atividade a qual ndo possui competéncia ou
interesse. O entrevistado afirmou que é comum, no desenvolvimento de projetos, a

ocorréncia dessa situagdo por falta de integrantes que estejam aptos para alguma
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demanda ou, ainda, por ruido de comunicacdo na equipe, a qual o gestor delega

atividades para membros sem conhecer suas competéncias.
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5 PROPOSTA DE DIRETRIZES PARA EVITAR E CORRIGIR ATRASOS NO
DESENVOLVIMENTO DE JOGOS DE MESA

Este tépico tem por objetivo apresentar um conjunto de diretrizes que possibilitem
evitar e corrigir atrasos no desenvolvimento de projetos de jogos de mesa em nivel
tatico e operacional. Essas diretrizes foram estruturadas a partir da analise
bibliogréafica e estudo de casos multiplos inseridos na disciplina de graduacéo Gestao
de Desenvolvimento de Projetos a qual teve-se a oportunidade de realizar
observacgdes, andlise documental bem como, aplicar entrevistas como fonte de coleta

de dados corroborados com entrevistas de especialistas.

5.1 DIRETRIZ 1: DEFINIR E COMPARTILHAR O ESCOPO COM TODOS OS
MEMBROS DA EQUIPE

Conforme foi identificado durante as entrevistas e evidenciado em revisdes
bibliograficas, quando o projeto ndo possui 0 escopo bem estruturado e definido, os
problemas podem surgir desde a fase de fundamentacéo. Isso resulta em uma fase
analitica deficiente, conforme mencionado pelos alunos entrevistados 18/2CA e
19/2BA. Contudo, € importante mapear previamente 0os responsaveis e a necessidade
de terceirizar alguns processos, bem como explorar a complexidade das atividades
indicadas no escopo. Nesse sentido, deve-se identificar e analisar quais 0s
terceirizados sdo confiaveis e qualificados para 0s processos necessarios de
desenvolvimento, pois, conforme o especialista B2, ndo existem graficas
especializadas em desenvolvimento de jogos no Brasil. Com essa premissa clara
durante o desenvolvimento do escopo, pode-se evitar atrasos relacionados a espera
pela producéo e ajustes relacionados a empresas terceirizadas, minimizando assim,
a contratacao de fornecedores que ndo atendam as expectativas de prazo e qualidade

da empresa.

Para Alves (2000), quando a equipe esta alinhada com o escopo, esta apresenta maior
comprometimento. Desse modo, defini-lo conforme a experiéncia técnica da equipe,
bem como, compartilha-lo entre os membros, permite maior transparéncia e

visibilidade do projeto. No entanto, muitos problemas relacionados a estimativa de
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duragcbes de tarefas estdo relacionados a indefinicbes de escopo, pois geram

postergacao de decisOes importantes durante o desenvolvimento do projeto.

Quando a equipe apresenta experiéncias e base de dados historicos, é possivel
identificar cendrios para estruturar o escopo, bem como estimar hipéteses adequadas
guando se trata de um projeto inovador. Deve-se, sobretudo, desenvolver um
planejamento baseado em premissas monitoraveis e mensuraveis, incluindo a
possibilidade de que estas nao sejam alcancadas, com a finalidade de planejar agbes
corretivas com maior assertividade. De acordo com Filippi (2017), todo planejamento
€ baseado em inUmeras premissas, tais como duracdes, produtividade das equipes,
condi¢cBes externas, incluindo probabilidades de que estas ndo sejam efetivamente
atingidas. Para o autor, durante o desenvolvimento de um projeto existem muitas
incertezas que podem ser traduzidas em premissas frageis ou com pouco
embasamento técnico. Para minimizar essas incertezas, o uso de ferramentas como
a WBS e termos de declaracéo de escopo séao importantes. Contudo, recomenda-se,
também, a utilizacdo do processo de monitoramento para que 0 mesmo seja
verificado, questionado e revisado semanalmente, considerando que o projeto podera

mudar durante o seu desenvolvimento.

Conforme Khosravi et al. (2019), quando a equipe ndo compartilha propositos e
valores semelhantes, o objetivo do projeto torna-se dificil de ser alcancado, podendo
levar a modificacdo do escopo. Contudo, foi evidenciado que eventuais mudancas no
escopo sdo comuns durante o desenvolvimento de um projeto, enquanto novas
descobertas e necessidades surgem com as pesquisas de mercado. No entanto, para
gue nao ocorra impacto no prazo, essas alteracbes devem ser realizadas por
integrantes com habilidade técnica para realiza-las. De acordo com Alves (2000), as
decisbes que geram mudanca de escopo naturalmente devem ser tomadas por
pessoas com autoridade para tal. Nesse sentido, pressupfe-se a identificacdo de um
comité de controle de mudancas que tenha autoridade para realizar essa tarefa sem
gue ocorra impacto nos prazos de desenvolvimento do projeto. Conforme o PMI
(2017), definir um comité de controle de mudanca com papéis e responsabilidades
definidos é uma boa prética para evitar que as mudancas impactem no cronograma

do projeto.
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Assim, quando o escopo esté de acordo com 0s interesses e experiéncias técnicas da
equipe, ele assegura maior engajamento dos integrantes. Dessa maneira, com escopo
bem definido e transparente, as tarefas comecam a apresentar maior detalhamento e
a sua validade, com as condi¢bes reais do projeto, apresenta argumentos que
diminuem o risco de atraso, ao passo que mantém a equipe motivada. A Figura 16

apresenta a causa de atraso relacionada a diretriz proposta.

Figura 16 - Diretriz para a causa de atraso “escopo mal definido”

aﬁ ESCOPO MAL DEFINIR E COMPARTILHAR O

ESCOPO COM TODOS OS
DEFINIDO MEMBROS DA EQUIPE

Fonte: elaborado pela autora

5.2 DIRETRIZ 2: REVISAR O PLANO SEMANAL E ESCOLHER A MELHOR
TECNICA DE TOMADA DE DECISOES

Atrasos causados pela inércia na tomada de decisdo foram evidenciados em
definicbes de requisitos e pecas do jogo, bem como em tarefas que buscavam o
equilibrio entre tema e mecanica. Contudo, conforme evidenciado em entrevista com
0 especialista D2, em gestao de projetos, isto pode estar relacionado a decisfes que
nao sdo responsabilidade da equipe de desenvolvimento de projetos, quando a
direcdo da empresa encontra barreiras para decidir e aprovar o direcionamento do
projeto. A Figura 17 ilustra a relacdo da causa de atraso com a segunda diretriz

proposta.
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Figura 17 - Diretriz para a causa de atraso “inércia na tomada de deciséo”

‘ INERCIA NA REVISAR O PLANO SEMANAL
= E ESCOLHER A MELHOR
@ TOMAD{‘ DE TECNICA PARA A

DECISAO TOMADA DE DECISOES

Fonte: elaborado pela autora

Nesse contexto, escolher a melhor técnica de tomada de decisao podera auxiliar para
gue sejam evitados os atrasos causados pela inércia na tomada de decisao. Porém,
essas decisdes originam-se do nivel de maturidade e conhecimento técnico da equipe.
De acordo com PMI (2017), existem varios métodos para encontrar a melhor decisao
em grupo, como: deciséo por unanimidade, a qual considera-se que todos concordam
com um unico curso de acédo, por maioria, pluralidade e ditadura. Todos os métodos
de decisdo em grupo podem ser aplicados as técnicas de criatividade de grupo como

brainstorming, mapa mental, diagrama de afinidades, entre outras.

De acordo com Filippi e Melhado (2015), deve-se estabelecer reunibes frequentes
para que as solucdes de impasses sejam encontradas em prazos aceitaveis para o
tratamento. Nesse sentido, € importante estabelecer modelos de decisdes
compartilhadas ou um responsavel por essa tarefa. Conforme Benedetto (2018), a
auséncia de padrbes em projetos inovadores resulta no aumento da complexidade de
processos decisorios, a qual se desenvolve com base nas experiéncias dos gerentes

de projeto.

A ferramenta 5W2H pode auxiliar na identificacédo de soluc¢des ao registrar, de maneira
organizada e planejada, perguntas que se conectam e que podem englobar todas as
areas do projeto, com um roteiro previamente definido. A ferramenta consiste em
responder como serdo efetuadas as acdes, por quem, quando, onde, por qué e quanto
ird custar, contemplando assim, o assunto, objetivo, local, periodicidade, pessoal,
meétodo e custo do projeto. Deve-se, contudo, fazer as revisées das tarefas que foram

realizadas durante a semana e avaliar o impacto e a urgéncia dessas decisfes.
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5.3 DIRETRIZ 3: MAPEAR O FLUXO DE INFORMACAO

E importante ressaltar que ruido de comunicacéo refere-se a qualquer interferéncia
de ordem fisica, psicoldgica ou cultural que possa comprometer a transmisséo de uma
mensagem (PMI, 2017). Assim, para que a comunicagao ocorra, deve existir um
emissor com uma mensagem, a qual seré codificada para um receptor por meio de

um canal.

Nesse contexto, foi evidenciado atrasos relacionados a falta de clareza dos gestores
ao solicitar algumas tarefas, refletindo em perda de interesse por parte dos integrantes
no desenvolvimento do projeto. Além disso, essa causa de atraso resultou em
divergéncias e conflitos entre o0s membros durante a estruturacéo e finalizacdo do
projeto. Para Filippi e Melhado (2015), quando a equipe possui uma boa
comunicacdo, é possivel mobiliza-la para que compartihem os mesmos ideais.
Corroborando, Benedetto (2018) afirma que se deve manter uma comunicacao

proativa a fim de entregar um projeto bem-sucedido.

Também foram evidenciados problemas relacionados a omissao de informacdes, ou
seja, informacdes que ndo foram divulgadas ou passadas adiante, gerando falsas
expectativas, as quais impactaram no cronograma do projeto. Supfe-se que a
omissao de informacdes esteja relacionada ao receio de um integrante demonstrar

gue falhou em algum aspecto, ndo conseguindo entregar o que foi planejado.

Todavia, podem existir diferentes interesses dentro da empresa causando problemas
de comunicacédo entre a equipe ou setores da companhia. Além disso, essa causa de
atraso interfere no projeto quando mais de um integrante esta realizando a mesma
atividade por desconhecimento das tarefas da equipe. Desse modo, conforme PMI
(2017), problemas de comunicacdo sao fontes de conflitos. Detectar gargalos e
identificar ambiguidades na comunicacéo torna-se entdo umas das premissas para
maior agilidade de uma equipe. Deve-se, sobretudo, ter conhecimento sobre as
competéncias do receptor para fazer uso adequado de canais de comunicagao e 0s
papéis decisorios, com maturidade emocional, para evidenciar que o projeto é

responsabilidade de todos da equipe.
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Os integrantes devem ser vistos e ouvidos ao passo que o projeto deve estar sempre
visivel para que exista empatia e propésito Unico. Conforme Khosravi et al. (2019),
tarefas inovadoras ou incertas exigem que os membros compartilhem informacdes e
recursos abertamente, confiando nos colegas para tomar decisdes que Ihes permitam
alcancar os resultados desejados. Assim, promover a confiangca muatua entre 0s
membros da equipe do projeto € essencial quando a mesma atua na condicdo de
fronteira entre conflito e desempenho.

Conforme Filippi e Melhado (2015), deve-se ter total transparéncia das informagdes e
estas devem ser amplamente divulgadas. Além disso, informacdes sobre o
andamento das tarefas, metas do dia ou da semana, disponibilizadas em locais
estratégicos, contribuem para manter a equipe motivada e ajuda a evitar
interferéncias. Equipes bem informadas sdo mais facilmente gerenciadas, além de

estimular o comprometimento das mesmas com suas metas de producao.

Conforme Sutherland (2014), a complexidade da comunicacéo do projeto é avaliada
pelo niumero de canais ou caminho de comunicagcdo. Corroborando, PMI (2017)
defende que se deve formar grupos que ndo excedam seis integrantes ao passo que
0 cérebro humano possui canais de comunicagdo que aumentam drasticamente de

acordo com o numero de pessoas.

Desse modo, quanto maior o nimero de pessoas em uma equipe, ocorre maior tempo
para mudancas, etapas e ajustes, assim como 0 cérebro levara maior nimero de
tempo para assimilar todas as atividades. Portanto, conforme a Figura 18, mapear o
fluxo de informacéo com transparéncia e técnicas adequadas podera evitar que ruidos

interfiram no prazo do desenvolvimento do projeto.

Figura 18 - Diretriz para a causa de atraso “ruido de comunicag¢ao”

e RUIDO DE MAPEAR O FLUXO
= COMUNICACAO DE INFORMAGAO

Fonte: elaborado pela autora
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5.4 DIRETRIZ 4: ASSEGURAR A TERMINALIDADE DAS ETAPAS DO PROJETO
COM COMPROMETIMENTO

Atrasos causados por etapas negligenciadas foram evidenciadas em tarefas dos
projetos que foram realizadas de “forma apressada” e sem efetiva conclusdo. Além
disso, o especialista A2, de desenvolvimento de jogos, revelou problemas durante o
desenvolvimento do projeto quando alguns integrantes de sua equipe estavam
realizando tarefas que ja estavam acordadas que ndo seriam contempladas. Em suas
palavras: “[...] ja tinha combinado com a equipe que ndo teria mais a fase do gelo, mas
guando fui ver o que estavam fazendo, o cara estava |4 desenhando ainda a fase do
gelo”. Desse modo, conforme a Figura 19, € importante que o sistema de

planejamento adotado no projeto condicione a terminalidade dos servicos.

Figura 19 - Diretriz para a causa de atraso “etapas negligenciadas”
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Fonte: elaborado pela autora

Quando a equipe abandona uma tarefa, deixando incompleta ou “em processo”,
reflete em desperdicio de energia e tempo. Nesse sentido, € essencial que a
comunicagdo entre gestores e equipe seja transparente para que nao ocorram
frustracbes devido a interrupcdo de uma atividade antes do seu término por

orientacdes da direcdo da empresa.

Entretanto, € importante ressaltar que tarefas que, conforme experiéncia da equipe,
apresentam-se como impossiveis de serem atingidas, geram frustracdes, ao passo
gue os objetivos desafiadores estimulam a equipe. Conforme Filippi e Melhado
(2015), é comum gerentes de projetos que desenvolvem um planejamento com
cenarios otimistas, beirando a inviabilidade. Nestes casos, quando a equipe percebe

gue a meta é inviavel, naturalmente abandona-se o esfor¢o para alcancga-la. Assim, €
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essencial que ocorra a intervencao do gestor ou responsavel com um planejamento
exequivel, evitando, contudo, que a equipe fique desmotivada, pois isso contamina

outras tarefas ou todo o projeto.

5.5 DIRETRIZ 5: BUSCAR ALTERNATIVAS COM OPINIOES ESPECIALIZADAS

Foram evidenciados atrasos causados pela falta de conhecimento técnico de
softwares ou materiais em todas as fontes de evidéncias, exceto em entrevistas com
os alunos. Essa causa foi identificada quando materiais desafiadores foram escolhidos
pela equipe 18/2A para o desenvolvimento da embalagem e ampulheta, inviabilizando
a producdo e gerando atrasos, que foram identificados na andalise documental e
observacdes nao participantes. Contudo, durante a analise dos registros documentais
das equipes 18/2B e 19/2A podde-se evidenciar atrasos relacionados aos softwares de
ilustracdo e modelagem 3D. Ja a especialista C2, afirmou que esse problema ocorreu
durante o desenvolvimento da embalagem do jogo por falta de conhecimento do
material, bem como na producdo e ilustracdo, as quais foram terceirizadas. No
entanto, o especialista E2, relatou problemas com materiais quando o produto foi
encaminhado para a producéo, e o material ndo se comportou como planejado. Desse
modo, deve-se buscar alternativas com opinides especializadas para que esses
problemas nado resultem em impacto no prazo do projeto. A Figura 20 apresenta a

causa de atraso relacionada a diretriz proposta.

Figura 20 - Diretriz para a causa de atraso “falta de conhecimento técnico de softwares ou materiais”

FALTA DE
CON’I-IECIMENTO BUSCAR ALTERNATIVAS
‘ @ i TECNICO DE COM OPINIOES
SOFTWARES OU ESPECIALIZADAS
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Fonte: elaborado pela autora

E importante debater entre os membros da equipe sobre possiveis solu¢bes que

evitem problemas relacionadas ao material. Assim, ao iniciar o projeto deve-se nivelar
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0s recursos disponiveis, identificar quais os pontos de atencdo que devem ser
observados quando os membros almejam a utilizacdo material ndo convencional.
Deve-se, também, identificar por meio da analise do escopo, quais especialistas
podem ser necessarios para o seu desenvolvimento efetivo, garantindo que todos 0s
equipamentos estejam em perfeito estado de uso. Conforme Filippi e Melhado (2015),
numa relacdo de parceria é importante que esteja evidente quais as limitagbes que
estdo sendo verificadas no fornecedor e por que razao que o mesmo esta sendo
demandando, com a finalidade de ndo desmotiva-lo e garantir a manutencao de uma
relacéo de transparéncia. Deve-se, entretanto, agrupar, em pacotes de contratacoes,
as tarefas consideradas mais rapidas e outras que irdo demandar maior tempo e
esforco, de maneira que o fornecedor obtenha equilibrio de alocacédo de produto,
magquinario e profissionais. De acordo com Filippi e Melhado (2015), o equilibrio entre
a relacdo do contratado com o contratante estad estritamente relacionado com
guestdes motivacionais que criam um ambiente favoravel para a continuidade do

servi¢co, bem como potencializa a sua terminalidade.

Todavia, 0 habito da equipe analisar as tarefas realizadas durante a semana e 0s
impedimentos surgidos durante o processo podera evitar que atrasos como esse
ocorram ou ainda tenham menor impacto no prazo. Contudo, € importante que todos
evidenciem o que foi feito durante a semana e o que devera ser feito, atentando para
0s pontos que podem ser adaptados e melhorados, conforme as mudancas e

situacBes encontradas no decorrer do desenvolvimento do projeto.

5.6 DIRETRIZ 6: UTILIZAR MECANISMOS DE CONTROLE PARA MANTER METAS
REALISTAS E MENSURAVEIS COM REVISOES SEMANAIS

Atrasos causados pela dificuldade em estimar as duracdes das tarefas foram os mais
frequentes durante a analise documental, citado 37 vezes, e a segunda causa com
maior ocorréncia, de acordo com 0s especialistas entrevistados. Cabe ressaltar que
esse atraso esta relacionado a dificuldade identificada em estimar as duracdes de
atividades que nunca foram realizadas, ou seja, quando a equipe nao possui

experiéncia ou dados historicos para servirem de suporte.
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Contudo, foi evidenciada a relagédo dos atrasos em semanas as quais as equipes nao
realizaram reunibes, bem como problemas relacionados ao desenvolvimento do
manual. Oliveira (2017) afirma que desenvolver um manual € uma das etapas mais
dificeis do desenvolvimento de jogos, pois é a premissa para o entendimento e

interesse do usuario.

Conforme o especialista B2, o0 jogo nasce de muitos testes de jogabilidade chamados
de playtest, contudo, o desenvolvimento atrasa pela dificuldade em estimar o tempo
de ajustes apés os testes. Corroborando, os especialistas em gestdo de projetos
afirmaram que em desenvolvimento de produto existem eventos de testes realizados
por meio de grupos focais, 0s quais resultam em ajustes que, em sua maioria, nao

estavam estimados no cronograma.

Deve-se, portanto, utilizar metas realistas baseadas em dados histéricos ou utilizar
suporte de especialistas. Quando ha produtividade inferior a prevista o atraso podera
ser inevitavel. Desse modo, é importante que o projeto seja controlado de forma

adequada com a indicacéo clara de acdes para correcdo dos desvios.

Benedetto (2018) afirma que sem a estimativa adequada de tempo e custo, as
tomadas de decisdes tornam-se mais dificeis e reforca a dependéncia do processo de
estimativa a experiéncia do designer. Para o autor, considerando projetos Unicos e
inovadores, as estimativas apresentam incertezas pela imprecisdo de informacdes

disponiveis.

Essa diretriz busca trazer ao planejamento uma antevisdo realista, partindo do
principio que um projeto inovador apresentara algumas situacdes nunca
experienciadas pela equipe. Desse modo, o planejamento devera ser reprogramado
e ajustado a realidade. A reprogramacdo ganha importancia, também, quando se
verifica que o planejamento foi desenvolvido contendo erros. Nesse ponto, € essencial
gue as tarefas a serem designadas para os membros da equipe sejam oriundas de
um cronograma controlado e ajustado ao contexto do projeto. A Figura 21 apresenta

a causa de atraso relacionada a diretriz proposta.
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Figura 21 - Diretriz para a causa de atraso “dificuldade em estimar as duragdes das tarefas’
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Fonte: elaborado pela autora

Por fim, pode-se dispor da utilizacdo de buffers de tempo como alternativas para
minimizar incertezas durante o projeto. Conforme Filippi e Melhado (2015), € muito
comum que na definicdo de prazos os profissionais incluam folgas arbitrarias, que Ihe
propiciam menores riscos de execucgdo. Porém, os buffers devem ser considerados
com cuidado. Em uma rede de precedéncias, seu excesso pode mascarar potenciais
desvios de prazo, caso ndo sejam monitorados. Assim, sem o controle adequado do
consumo do buffer, pode-se ter a percepcédo errbnea de que as tarefas néo estédo

atrasando.

5.7 DIRETRIZ 7: REVISAR O PLANEJAMENTO SEMANAL MANTENDO A
COMUNICACAO ATIVA

Durante analise documental e entrevistas com os alunos da disciplina de graduacao
foram encontrados atrasos causados por imprevistos pessoais, 0s quais foram
corroborados durante as observacfes de reunides semanais. Para Goldratt (1998),
mesmo que sejam tomados todos os cuidados quanto ao gerenciamento de riscos,
existem problemas que possuem alta chance de acontecer e que fogem do controle
da equipe. Porém, imprevistos pessoais sdo tratados na presente pesquisa como
aqueles que nado possuem relacdo direta com o projeto, mas que afetam o seu

desenvolvimento.

Foi identificado, durante as observacdes, a auséncia de alguns membros das equipes
de projeto da disciplina de graduacdo, devido a imprevistos pessoais, 0S quais
impactaram em decisdes primarias do desenvolvimento e direcionamento do projeto.

Nesse sentido, torna-se evidente que algumas situagdes sdo impossiveis de prever,
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contudo, a equipe deve estar preparada para que esses eventos nao resultem em

impacto no prazo do projeto.

Conforme Sutherland (2014), deve-se mapear o processo de desenvolvimento do
projeto e torna-lo visivel para todos da equipe. Assim, manter a comunicagdo ativa
com praticas de reunides diarias colaboram para que o0s integrantes estejam
informados sobre as atividades de cada colega para que, caso ocorram algum
imprevisto, consigam realocar as tarefas e identificar possiveis resolugdes. Para isso,
todos os dias, a equipe deve realizar as seguintes perguntas, com duragcdo maxima
de quinze minutos: a) o que vocé fez ontem? b) o que ira fazer hoje? e, ¢) existe algum
obstaculo impedindo vocé ou a equipe de realizar as atividades? Ao responder esses
guestionamentos a equipe permite que o trabalho ocorra com maior transparéncia,

agilidade e assume responsabilidade pelo processo, buscando solu¢cdes em conjunto.

Entretanto, torna-se evidente a necessidade de identificar os objetivos de cada
integrante como forma de se criar uma relacdo de confianca e transparéncia. Para
estreitar as relacdes, a equipe deve reconhecer o potencial de manter o ritmo de
comunicacao ativo enquanto regulador de imprevistos pessoais. Entender como todos
0s integrantes se sentem em relagdo ao papel que desempenham no projeto, bem
como os obstaculos pessoais que estdo enfrentando, colabora para que o projeto
mantenha o mesmo ritmo de atividades, evitando que imprevistos pessoais reflitam

em atrasos. A Figura 22 apresenta a causa de atraso relacionada a diretriz proposta.

Figura 22 - Diretriz para a causa de atraso “imprevistos pessoais”
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Fonte: elaborado pela autora
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5.8 DIRETRIZ 8: ELENCAR RESPONSAVEIS E MAPEAR COMPETENCIAS DOS
MEMBROS PARA REALOCAR TAREFA

O desenvolvimento de projetos durante a disciplina de graduacao, objeto do estudo,
ocorre em paralelo com outras atividades do curso, ao passo que durante o
desenvolvimento de projetos dentro de uma organizacdo também existe a
necessidade de que ocorram em paralelo. Conforme Neumeier (2010), uma empresa
gue desenvolve projetos de design deve conduzir diversos projetos diferentes ao
mesmo tempo para que consiga sobreviver. No entanto, a aceitacao para realizar
novos trabalhos, por parte da empresa, sem uma analise prévia de sua capacidade
instalada, pode sobrecarregar a equipe, comprometendo prazos de entrega e a
confiabilidade da companhia no mercado. De acordo com Sutherland (2014), equipes
gue desenvolvem muitos projetos em paralelo, ndo estdo trabalhando de forma
correta, pois isso pode causar esgotamento de seus membros, sem deixar espaco
para aprimoramentos. Nesse sentido, é importante realizar o monitoramento diario das
atividades da equipe, a fim de identificar sobrecargas de projetos. Contudo, é
essencial conhecer as competéncias e motivacdes dos integrantes para que seja
possivel realocar tarefas sem prejudicar o resultado do projeto. Nesse sentido, nos
estudos sobre Taxonomia de Aprendizagem de Bloom et al. (1976), deu-se origem ao
modelo de competéncias baseado na triade de dimensées CHA. Trata-se de um
conceito muito difundido, definido como um conjunto de Conhecimentos (C),
Habilidades (H) e Atitudes (A) necessarias para que o individuo desenvolva suas
atribuicGes e responsabilidades (CARVALHO; PASSOS; SARAIVA, 2008). A Figura

23 apresenta a causa de atraso relacionada a diretriz proposta.

Figura 23 - Diretriz para a causa de atraso “sobrecarga de projetos desenvolvidos em paralelo”
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Fonte: elaborado pela autora



131

5.9 DIRETRIZ 9: GARANTIR O ENGAJAMENTO DA EQUIPE IDENTIFICANDO
POSSIVEIS FRUSTRACOES

Os atrasos causados pela falta de comprometimento de membro da equipe foram
evidenciados durante as analises documentais, observacdes e entrevistas. Esses
atrasos estéo relacionados, principalmente, a procrastinacdo na realizacéo de tarefas
por parte de membros da equipe. Desse modo, conforme a Figura 24, para garantir o
engajamento da equipe, deve-se identificar as motivacdes corroboradas pelas praticas
das diretrizes referentes ao mapeamento do fluxo de informacdo e a revisdo do
planejamento semanal, mantendo a comunicacéo ativa. Nesse sentido, é importante
gue as atividades sejam realizadas pelos integrantes capacitados, com intuito de
evitar frustracdes de membro trabalhando em tarefas as quais possuem dificuldade

técnica.

Figura 24 - Diretriz para a causa de atraso “falta de comprometimento de membro da equipe”
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DA EQUIPE POSSIVEIS FRUSTRAGOES

Fonte: elaborado pela autora

Além disso, cabe ressaltar que exercitar o comportamento de cautela, para que se
torne um habito, a fim de evitar fugas e desmotivacao durante a rotina, € uma pratica
gue colabora para que a equipe cumpra tarefas no prazo previsto. Deve-se, contudo,
zelar pela comunicacéo diaria entre os integrantes para que todos estejam imbuidos

com um senso de propdsito Unico.

A Figura 25 apresenta a relacdo das causas de atrasos com a respectiva diretriz

proposta na presente pesquisa.
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Figura 25 - Proposta de diretrizes para evitar e corrigir atraso

R @]

ESCOPO MAL INERCIA NA
DEFINIDO TOMADA DE
DECISAO

DEFINIR E COMPARTILHAR O
ESCOPO COM TODOS OS
MEMBROS DA EQUIPE

REVISAR O PLANO SEMANAL
E ESCOLHER A MELHOR
TECNICA PARA A
TOMADA DE DECISOES

S5 il
RUIDO DE _ ETAPAS
COMUNICACAO NEGLIGENCIADAS

MAPEAR O FLUXQO
DE INFORMAGAO

ASSEGURAR A
TERMINALIDADE DAS

ETAPAS DO PROJETO COM
COMPROMETIMENTO

=

2

FALTA DE DIFICULDADE EM IMPREVISTOS
CONHECIMENTO ESTIMAR AS PESSOAIS
TECNICO DE DURACOES DAS
SOFTWARES OU TAREFAS
MATER’AlS REVISAR O PLANEJAMENTO
UTILIZAR MECANISMOS SEMANAL MANTENDO
BUSCAR ALTERNATIVAS Dhﬁ%’:{o&ﬁg A A COMUNICACAQ ATIVA
COM OPINIOES RELISTAS £ MENSURAVEIS
ESPECIALIZADAS

COM REVISOES
SEMANAIS

(o

SOBRECARGA
DE PROJETOS
DESENVOLVIDOS
EM PARALELO

ELENCAR RESPONSAVEIS
E MAPEAR COMPETENCIAS
DOS MEMBROS PARA
REALOCAR TAREFAS

=

FALTA DE
COMPROMETIMENTO
DE MEMBRO
DA EQUIPE

GARANTIR O
ENGAIAMENTO DA
EQUIPE IDENTIFICANDO
POSSIVEIS FRUSTRACOES

Fonte: elaborado pela autora



133

6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentas as consideracgdes finais da pesquisa, abrangendo as
particularidades do estudo realizado, bem como sugestdes para trabalhos futuros.

6.1 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O ESTUDO E OS
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada nesta dissertacéo visou o estudo de atrasos no desenvolvimento
de projetos de jogos de mesa. O tema da dissertacdo tem sido investigado em
diversos contextos: Filippi e Melhado, 2015; Filippi, 2017; Willumsen et. al., 2017; Vidal
et al., 2011; Oizumi, K.; Aoyama, K., 2013; Ansari et al., 2018 e; Ansah e Sorooshian,
2018.

Apesar de representar uma necessidade basica, facilmente compreendida como
essencial pelas partes envolvidas no projeto, sobretudo de design, foi constatado que

nao existem pesquisas relacionadas a projetos de jogos de mesa.

Este trabalho foi delineado apdés a imersdo na disciplina de Gestdo de
Desenvolvimento de Projetos do curso de design da UFRGS. Na oportunidade p6de-
se identificar o recorte de pesquisa e consolidar os alicerces para o presente estudo.
A disciplina possui fontes de dados de gerenciamento de projetos de desenvolvimento
de jogos de mesa. A disciplina simula um ambiente empresarial nos quais os alunos
devem gerenciar e desenvolver um projeto de um jogo de mesa. Esse ultimo deve ser
gerenciado de acordo com as praticas de gestdo discutidas em sala de aula, com
auxilio do guia PMBOK®.

A pesquisa foi realizada por meio de estudo de casos multiplos, com base em andlise
documental e entrevistas. As iteracdes entre pesquisa bibliografica e pesquisa de
campo enriqueceu 0 processo e estruturou o entendimento do contexto do

desenvolvimento do estudo.

Para alcancar o objetivo principal da pesquisa, ou seja, a proposicao de diretrizes que

possam evitar e corrigir atrasos no desenvolvimento de projetos de jogos de mesa, foi
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necessario  seu desdobramento em  outros  objetivos  especificos.
No primeiro desdobramento, com foco na revisdo da bibliografia e analise documental,
foi possivel classificar e categorizar atrasos em projetos de jogos de mesa. A revisao
bibliogréfica serviu de suporte, permeando a maior parte da pesquisa em ciclos de
descobertas iterativos. No entanto, a anélise documental foi de extrema importancia

para a identificacdo das causas dos atrasos, bem como as etapas em que ocorreram.

Ressalta-se que foi importante a selecdo das equipes para a analise dos casos, para
gue os dados analisados estivessem completos. O planejamento semanal, preenchido
pelos alunos, foi fonte de dados de causas de atrasos, bem como das etapas as quais
estavam atrasando, e que puderam ser correlacionados com os indicadores PPC, IDP,
PAP e PDP. Pode-se considerar os dados oriundos da analise documental relevantes

para as descobertas dessa pesquisa, servindo também de base para as entrevistas.

Nesse sentido, deve ser salientada a tendéncia que os alunos apresentam de conduzir
0 projeto com a finalidade de resolver os problemas de curto prazo sem verificar os
reais motivos do atraso ou consultar o cronograma. Ainda, durante a disciplina de
graduacéo, existem alunos que apresentam resisténcia em relacéo a algumas etapas
de gerenciamento, sem buscar suporte do conteudo disponibilizado para solucionar

os problemas encontrados durante o semestre.

Para atingir o segundo objetivo especifico, que buscou compreender os fatores que
geram esses atrasos, foram utilizadas observacdes e entrevistas com alunos e
especialistas. As observacOes realizadas na disciplina de graduacdo durante o
segundo semestre de 2018 e 0 ano de 2019, mostraram-se eficientes em caracterizar
0S processos e permitir correlacionar os dados analisados. Foi possivel evidenciar
opinides, condutas e posturas dos membros da equipe, bem como a frequéncia em

reunides e a forma que a relagcéo entre a equipe foi conduzida.

As entrevistas com os alunos e especialistas foram essenciais para o desenvolvimento
das diretrizes. Ao entrevistar os alunos pdde-se evidenciar aspectos nao identificados
durante a analise documental ou observacdes. Assim, foi possivel captar dificuldades
encontradas durante o desenvolvimento do projeto que néo foram reveladas para os

integrantes do grupo ou para a turma.
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A partir das entrevistas com os especialistas em desenvolvimento de jogos pbéde-se
identificar questfes préaticas do ambiente empresarial relacionadas ao recorte da
pesquisa. No entanto, os especialistas em gestdo de projetos corroboraram com 0s
dados evidenciados, apresentando argumentos de acordo com suas experiéncias na
area. Também colocaram diferentes perspectivas de atrasos em relagdo a outras
areas de desenvolvimento de projetos de design. Naquele momento, foi possivel
identificar préticas utilizadas para contornar os atrasos vivenciados pelos

especialistas.

Desse modo, pdde-se realizar a andlise conjunta das diferentes fontes de dados,
permitindo evidenciar os atrasos de diferentes perspectivas. Foram identificados nove
atrasos, sendo a dificuldade em estimar as duracdes das tarefas o mais recorrente,
seguido de escopo mal definido e ruidos de comunicacédo. Isso foi explicitado na
triangulacdo dos dados. Deve-se, contudo, ressaltar a relacdo dos atrasos
encontrados com as etapas de testes e ajustes, as quais foram evidenciadas como
essenciais no desenvolvimento de projetos. No entanto, apesar dessas etapas serem
monitoradas pelos alunos e especialistas, foi identificada a falta de controle das
mesmas. Além disso, pdde-se constatar, ap0s as entrevistas, a dificuldade em seguir

uma metodologia com rigor durante todo o desenvolvimento de um projeto.

Pode-se, entdo, gerar inferéncias, sendo possivel alcancar o objetivo geral dessa
pesquisa. Foram identificadas nove diretrizes, uma para cada atraso mapeado, que
podem auxiliar os gestores e a equipe de desenvolvimento de projetos a evitar e
corrigir atrasos no desenvolvimento de jogos de mesa em nivel tatico e operacional.
Durante a realizacdo do trabalho, foi comprovado o potencial que as ferramentas de
gestao utilizadas na disciplina tém para apontar os problemas de atrasos, bem como
indicar as etapas que ocorrem. Além de ser um ambiente controlado, a disciplina de
graduacdo apresentou facilidade de obtencdo dos dados, com baixo custo de
apropriacao das informacdes. Contudo, deve-se observar que foi necessario o aporte
de especialistas em gestdo de projetos e desenvolvimento de jogos para elucidar

algumas questdes existentes.
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Embora nédo se possa generalizar os resultados obtidos, devido ao contexto em que
as diretrizes foram geradas, convém afirmar que as solu¢des encontradas podem
auxiliar o gestor do projeto a lidar com atrasos no desenvolvimento de outros projetos
de design ndo estudados nessa pesquisa. Contudo, outros estudos de natureza

estatistica devem ser realizados para confirmarem essa afirmacéo.

Consolidando os desdobramentos e formalizando-se as diretrizes de maneira a
contemplar as experiéncias obtidas em cada etapa da pesquisa, entende-se que a
pesquisa atingiu seu objetivo principal, contribuindo para pesquisas na area. Algumas
limitacdes encontradas no decorrer da pesquisa podem ser exploradas em trabalhos

futuros, que serdo destacadas no item a seguir.

6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Ao atingir o final desta pesquisa, registra-se as possibilidades de futuros trabalhos,

COmo segue.

a) Investigar causas de atrasos no desenvolvimento de outros projetos de
design;

b) Validar as diretrizes geradas com especialistas em gestéo de projetos e
em desenvolvimento de jogos de mesa;

c) Implementar as diretrizes propostas em empresas de desenvolvimento
de jogos de mesa;

d) Propor diretrizes para evitar e corrigir atrasos em diferentes projetos de
design;

e) Avaliar o impacto das causas de atrasos no desenvolvimento de jogos
de mesa;

f) Desenvolver uma pesquisa que intencione identificar a relacéo existente
entre as competéncias dos profissionais envolvidos no projeto com 0s
atrasos no desenvolvimento de projetos de jogos de mesa;

g) Investigar a relacdo de fatores emocionais e 0s atrasos no
desenvolvimento de projetos de jogos de mesa com a finalidade de

aprofundar a pesquisa com base em estudos da area da psicologia e,
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h) Estudar formas de evitar atrasos por meio de dispositivos visuais ou
ferramentas que proporcionem transparéncia as praticas de gestdo de

projetos.
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APENDICE

APENDICE A — Roteiro para observacéo participante e ndo participante

ROTEIRO DE 0BSERVAGAO

DENTIFGAGAD
BRUPD:
DATADAAVALIAGRD. HORARIO CE NGO TERVING
GESTORGA_ VIGE-GESTOR(A)
PAUTA:

1050 O GESTAD DE CUSTOS (O

GESTAO DA INTEGRAGAD GESTAD DE RISCOS (O

GESTAO DO ESCOPD (O GESTAD DE AQUISICOES O

GESTAODOTEMPD (O GESTAO DA COMUNICAGRD (O
PROBLEMAS:
DIFICULDADES:
DISPERSAD:
ATRASOS:

EQUIPE:
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APENDICE B — Roteiro de entrevistas para alunos

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

DESIGNVISUALCD  DESIGN DE PRODUTO CO

0 QUE ENTENDE POR GESTAO DE PROJET0S?

0 QUE DEFINE COMO “ATRASO DE UM PROJETO"?

JAATRASOU ALGUM PROJETO? EM QUAL ETAPA DO PROJETO IDENTIFICOU 0 ATRASO? COMO MENSUROU?

EM QUAL ETAPA 0 PROJETO ESTAVA ATRASADO?

QUAIS FORAM SUAS ATITUDES APGS A PERCEPGAO DO ATRASO0?

SOUBE IDENTIFICAR A CAUSA DO ATRAS0?

QUAIS ACOES CONSIDERA NECESSARIAS PARA QUE 0 PROJETO NAO ATRASE?

QUAIS ACOES CONSIDERA NECESSARIAS PARA QUE UMA TAREFA DO PROJETO NAO ATRASE?

APGS 0 ATRASO, QUAIS MEDIDAS FORAM TOMADAS E QUAIS DEVERIAM TER SIDO TOMADAS?



APENDICE C - Roteiro de entrevistas para especialistas

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

SEGMENTO DE ATUAGAD
Jogos O
PESQUISADORIA) CO
DESIGN DE PRODUTOS CO
DESIGN DE SERVICOS (O
OUTROS

TEMPO DE ATUAGAD NO MERCADO

ATE 3 ANOS OO
3A6ANOS O
TA8ANOS OO
goumals O

CIDADE EM QUE A EMPRESA ESTA LOCALIZADA

0 QUE VOCE ENTENDE POR GESTAQ DE PROJETOS?

PARA VOCE QUAIS DAS SEGUINTES ALTERNATIVAS FAZ/FAZEM PARTES DE GESTAQ DE PROJETOS:

GESTAO DE INTEGRAGAD (@) GESTAO DE RECURSOS HUMANDS (OO
GESTAO DE ESCOPO O GESTAO DE COMUNICAGDES ()
GESTAO DECRONOGRAMA OO GESTAO DE RISCOS ()]
GESTAO DE CUSTOS (@) GESTAQ DE AQUISIGIES (@)
GESTAO DE QUALIDADE ) GESTAO DE PARTES INTERESSADAS (D

VOCE CONSIDERA A MENSURAGAD DE TEMPO IMPORTANTE PARA A EFICIENCIA DA EQUIPE? PORQUE?
0 QUE DEFINE COMO “ATRASO DE UM PROJET0"?

EM QUAIS ETAPAS VOCE CONSIDERA QUE UM PROJETO TEM MAIS CHANCE DE ATRASAR? PORQUE?
JA ATRASOU ALGUM PROJET0? EM QUAL ETAPA DO PROJETO IDENTIFICOU 0 ATRASO? COMO MENSUROU?
EM QUAL ETAPA DO DESENVOLVIMENTOO PROJETO ESTAVA ATRASADO?

QUAIS FORAM AS ATITUDES APGS A PERCEPGAQ DO ATRASO?

QUAIS 0S MOTIVOS PELOS QUAIS 0S PROJETOS GERALMENTE ATRASAM?

APGS 0 ATRASO, QUAIS MEDIDAS FORAM TOMADAS E QUAIS DEVERIAM TER SIDO TOMADAS?

EM SUA EMPRESA, EXISTE ALGO QUE POSSA SER FEITO PELOS FUNCIONARIOS PARA EVITAR 0 ATRAS0?
0 QUE E FEITO QUANDO 0 PROJETO JA ESTA ATRASADO?

EXISTE ALGUMA DIRETRIZ GERENCIAL PARA CORRIGIR E/OU EVITAR 0S ATRASOS EM SUA EMPRESA?
QUAIS ACOES CONSIDERA NECESSARIAS PARA QUE 0 PROJETO NAO ATRASE?

ALGUMA SUGESTAD ALEM DO QUE CONVERSAMOS?
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APENDICE D - Termo de consentimento livre e esclarecido

b ur%es

PGDESIGN | rmsfanasmie - LT

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO(TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar desta pesquisa, que sera realizada por meio de entrevista (com
roteiro semiestruturado previamente enviado por e-mail) e grupos focais. As entrevistas e grupos focais
serdo gravados em audio, com tempo estimado entre uma e duas horas. Assim, cabe esclarecer que a parti-
cipagdo é voluntéria podendo se recusar a participar ou retirar seu consentimento, em qualquer fase da
pesquisa, sem qualquer tipo de constrangimento, pelos contatos da pesquisadora constante neste TCLE,

A seguir, listam-se os riscos identificados, bem como as precaugtes a serem tomadas pela pesquisadora para
minimizar ou mitigar o risco.

RISCO IDENTIFICADO PRECAUCOES ADOTADAS

Cansago ou aborrecimento

Desconforto ou constrangimento durante
a gravacdo de audio

Quebra do anonimato do participante
(ainda que involuntério e ndo intencional).

(CONTINUA)
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e urRes

PGDESIGN | Sxeisriedstene LvassmACs reoueAL

(CONTINUAGAO)

RISCO IDENTIFICADO

PRECAUCOES ADOTADAS

Identificagdo do participante por outro
participante (quebra do anonimato).
Devido ao método adotado (bola de
neve), onde cada especialista indica um
ou mais especialistas para também com-
porem o rol de especialistas entrevista-
dos, ha o risco de identificagdo de um
especialista por outro, pelo menos de
forma dedutiva.

A pesquisa ndo proporcionara ao participante qualquer tipo de beneficio direto, inclusive sendo vedado pela
legislagdo brasileira qualquer tipo de compensagdo financeira pela sua participagdo. Entretanto, caso
alguma despesa extraordinaria associada a pesquisa venha a ocorrer, vocé sera ressarcido nos termos da lei.
Caso vocé tenha algum prejuizo material ou imaterial em decorréncia da pesquisa, podera solicitar indeniza-
¢30o, de acordo com a legislagdo vigente e amplamente consubstanciada.

A pesquisadora compromete-se a encaminhar os resultados da pesquisa aos entrevistados (dissertagdo e
artigos posteriores) tdo logo sejam publicados.

A pesquisadora responsavel, que também assina este documento, compromete-se a conduzir a pesquisa de
acordo com o que preconiza a Resolugdo CNS 510/16 (e 466/12), que trata de preceitos éticos e da protecdo
3os participantes da pesquisa.

Solicitamos a sua autorizagdo para o uso de seus dados para a produgdo da dissertagdo de mestrado e de
artigos técnicos e cientificos. Sendo garantindo o anonimato do participante.

Agradecemos a sua participagdo.

Julia Pires da Silva Dr. Mauricio Moreira e Silva Bernardes
Mestranda Orientador
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APENDICE E - Parecer circunstanciado do CEP UFRGS

P UFRGS - PRO-REITORIA DE
= PESQUISA DA UNIVERSIDADE ngovi ma
CEP FEDERAL DO RIO GRANDE DO asil

SUL / PROPESQ ¢ UFRGS

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: DIRETRIZES PARA EVITAR E CORRIGIR ATRASOS NO DESENVOLVIMENTO DE
PROJETOS DE JOGOS DE MESA

Pesquisador: Mauricio Moreira e Silva Bernardes

Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 23752819.6.0000.5347

Instituigao Proponente: Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 3.765.185

Apresentacao do Projeto:

O projeto de pesquisa contempla a dissertagdo do mestrando da aluna Julia Pires da Silva, orientada pela
Prof. Dr. Mauricio Moreira e Silva Bernardes. Insere-se no tema gestao de projetos e visa propor diretrizes
para evitar e corrigir atrasos, bem como investigar as etapas nas quais esses ocorrem, com maior
frequéncia. De acordo com os pesquisadores “para alcancar os objetivos serdo realizadas pesquisas
bibliograficas e documentais, entrevistas, grupos focais e painel de especialistas.” Como descrito o item
Desenho da Plataforma Brasil a pesquisa esta dividida nas seguintes etapas, as quais permitem “um ciclo
continuo de aprendizado: compreensao, planejamento, coleta de dados, analise dos dados e proposi¢édo.”
O contato com os participantes se dara na fase de coleta de dados, na qual os instrumentos previamente
formulados serdo aplicados. Os participantes da pesquisa sdo os alunos atuais e egressos da ARQ 03129 —
Gestao de Desenvolvimento de Projetos da UFRGS e especialistas. As coleta de informacgdes esta
relacionada ao cumprimento dos objetivos especificos de “b) compreender fatores que geram atrasos em
projetos de jogos de mesa; c) investigar as expectativas das partes interessadas e suas influéncias no prazo
do projeto”, citados no item seguinte.

Os procedimentos a serem implementados serdo: entrevistas (com alunos, ex-alunos e especialistas), grupo
focal (apenas com alunos e ex-alunos) e por fim painel de avaliagdo com

Enderego: Av. Paulo Gama, 110 - Sala 321 do Prédio Anexo 1 da Reitoria - Campus Centro

Bairro: Farroupilha CEP: 90.040-060
UF: RS Municipio: PORTO ALEGRE
Telefone: (51)3308-3738 Fax: (51)3308-4085 E-mail: etica@propesq.ufrgs.br
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especialistas. As entrevistas serdo realizadas para observar o entendimento dos entrevistados sobre o fluxo
e gestao de projetos, sobre os atrasos em projetos, sobre fatores que levam a superacao do tempo e gerar
insights. O grupo focal sera realizado para identificar possiveis acbes a serem tomadas sobre a) causas de
atrasos mais significativas; b) praticas para evitar os atrasos; c) praticas para reverter os atrasos; d) quais
etapas atrasam projetos e por fim e) itens considerados importantes em relacdo ao tema.

Como os autores visualizam que ao final serdo propostas diretrizes para evitar e corrigir atrasos no
desenvolvimento de projetos de jogos de mesa, o procedimento final de coleta de dados é painel de
especialistas. Segundo ao pesquisadores trata-se de um método no qual profissionais experientes em
diferentes areas podem debater e expor suas experiéncias e opinides.

Objetivo da Pesquisa:

O objetivo geral da pesquisa “consiste em propor diretrizes para evitar e corrigir atrasos no desenvolvimento
de projetos de jogos de mesa.” Como objetivos especificos sdo citados: a) classificar e categorizar atrasos
em projetos de jogos de mesa; b) compreender fatores que geram atrasos em projetos de jogos de mesa; c)
investigar as expectativas das partes interessadas e suas influéncias no prazo do projeto.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

No formulario da Plataforma Brasil como riscos sdo descritos: cansaco ou aborrecimento ao responder os
questionamentos; desconforto ou constrangimento durante a gravagao de audio; quebra do anonimato do
entrevistado (ainda que involuntario e ndo intencional); identificacdo do participante por outro participante
(quebra do anonimato). Aconselha-se que em outro projeto de pesquisa estes itens estejam contemplados
no Projeto de Pesquisa também.

Quanto aos beneficios no formulario da Plataforma Brasil esta descrito que “a pesquisa ndo proporcionara
ao participante qualquer tipo de beneficio direto” e esta afirmagéo condiz com o que é proposto na pesquisa.
Os autores complementam que, no futuro, “os resultado possam contribuir, com os alunos, para fortalecer
conhecimentos advindos de atividades propostas em sala de aula.”

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:
O estudo esta bem estruturado, com objetivos claros e pertinentes. O projeto de pesquisa permite
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a compreensao da metodologia, bem como esclarece os procedimentos de coleta e andlise de dados. Os
documentos em anexo contempla todos os cuidados aconselhados para garantir a participacdo voluntaria e

sem dados aos participantes, ja que muitos deles sdo alunos da instituicio UFRGS.

Consideragoes sobre os Termos de apresentacéo obrigatoria:

Entre os documentos anexados para apreciagdo estdo:

- Folha de rosto adequada.

- Parecer de aprovacdo da Compesq da Faculdade de Arquitetura da UFRGS.

- Carta de Anuéncia da Comgrad Design.

- Projeto de Pesquisa com todos os elementos necessarios para a compreenséao do estudo e referéncias
adequado.

- Cronograma adequado.

- O formulario da Plataforma Brasil adequado.

- TCLEs para cada procedimento de coleta de dados, redigidos de maneira adequada.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgoes:

1. Esclarecer no Projeto de Pesquisa e no Formulario da Plataforma Brasil porque a insergcdo dos
procedimentos de entrevistas e analise de material serdo realizados na disciplina ARQ 03129 - Gestéao de
Desenvolvimento de Projetos, do Curso de Graduagdo em Design. - PENDENCIA ATENDIDA

2.Apresentar carta de anuéncia da Comgrad-Design e de todos os professores que ministram a disciplina
aprovando a execugado da pesquisa nos moldes apresentados. - PENDENCIA ATENDIDA

3. No projeto de pesquisa no item INSTRUMENTOS E TECNICAS DE IMPLEMENTAGAO E COLETA DE
DADOS esta relatado a técnica de observacgao participante. Segundo os autores “as observacdes deverao
ser realizadas com alunos de Design na disciplina de graduacédo Gestao de Desenvolvimento de Projetos da
UFRGS com auxilio de gravador, cronémetro e roteiro de anotacdes.” Neste mesmo item as entrevistas sao
definidas como método complementar de coleta de dados. Assim, os pesquisadores deverdo esclarecer
quais sdo realmente os procedimentos a serem implementados. Porém, no Quadro 2 — Levantamento de
dados com especialistas, alunos e
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ex-alunos - pagina 12 a técnica de observacgio participante ndo é mencionada. - PENDENCIA ATENDIDA

4. Recomenda-se detalharem melhor os procedimentos de coleta de dados no formulario da Plataforma
Brasil. Segundo o cronograma apresentado no projeto de pesquisa e em arquivo e em arquivo em anexo,
estas observacdes vém sendo realizadas desde marco de 2019. Ja no cronograma do Formulario da
Plataforma Brasil as observagdes diretas e indiretas, bem como as entrevistas tiveram inicio em 28/10 a
31/10. Cabe salientar que o CEP — UFRGS avalia somente projetos de pesquisa, e ndo pesquisas ja
realizadas ou em andamento. . - PENDENCIA ATENDIDA

5.Detalhar Metodologia de Analise de Dados para cada ferramenta de coleta de dados. . - PENDENCIA
ATENDIDA
6. No TCLE, retirar Logo da UFRGS e do Programa de Pés-Gradugdo. - PENDENCIA ATENDIDA

7. No TCLE, retirar o quadro em cinza na segunda folha em que é solicitado o preenchimento do CPF do
participante. - PENDENCIA ATENDIDA

8. No TCLE, deixar claro que o participante pode entrar em contato com os pesquisadores ou com o CEP
Ufrgs para pedir esclarecimento sobre a pesquisa mesmo depois do momento da coleta de dados. Para isto
o pesquisador deve prover seu contato de email e telefone bem como o contato do CEP. - PENDENCIA
ATENDIDA

9. No TCLE, acrescentar que o documento sera arquivado durante cinco anos. - PENDENCIA ATENDIDA

10. Fazer um TCLE especifico para cada instrumento de coleta de dados, pois um dos objetivos do TCLE e
esclarecer como sera conduzida a atividade com o participante. - PENDENCIA ATENDIDA
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Consideragoes Finais a critério do CEP:

Aprovado.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

S

Justificativa de

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagdes Basicas|PB_INFORMAGCOES_BASICAS_DO_P | 19/11/2019 Aceito
do Projeto ROJETO_1414271.pdf 12:20:28
Outros CARTA_DE_RESPOSTAS_AS_PENDE| 19/11/2019 |JULIA PIRES DA Aceito

NCIAS.pdf 12:18:48 |SILVA
Declaracgéao de AutorizacaoPesquisa.pdf 19/11/2019 |JULIA PIRES DA Aceito
Instituicao e 12:15:43 |SILVA
Infraestrutura
Parecer Anterior PB_PARECER_CONSUBSTANCIADO_| 19/11/2019 |JULIA PIRES DA Aceito
CEP_3706315.pdf 12:15:24 [SILVA
Projeto Detalhado / |Diretrizes_para_evitar_e_corrigir_atraso| 19/11/2019 |JULIA PIRES DA Aceito
Brochura s_no_desenvolvimento_de_projetos_de 12:14:41 | SILVA
Investigador _jogos_de_mesa_Julia_Pires_da_Silva_
ajustes.pdf
Cronograma CRONOGRAMA _final.jpg 19/11/2019 |JULIA PIRES DA Aceito
12:12:01 | SILVA
TCLE / Termos de [ TCLE_Observacao_participante.pdf 19/11/2019 |JULIA PIRES DA Aceito
Assentimento / 12:09:28 |SILVA
Justificativa de
Auséncia
TCLE / Termos de [ TCLE_Observacao_nao_participante.pdff 19/11/2019 |JULIA PIRES DA Aceito
Assentimento / 12:09:08 [SILVA
Justificativa de
Auséncia
TCLE / Termos de [ TCLE_Grupo_focal.pdf 19/11/2019 |JULIA PIRES DA Aceito
Assentimento / 12:07:53 |SILVA
Justificativa de
Auséncia
TCLE / Termos de [ TCLE_Painel_de_especialistas.pdf 19/11/2019 |JULIA PIRES DA Aceito
Assentimento / 12:07:41 |SILVA
Justificativa de
Auséncia
TCLE / Termos de [TCLE_Entrevistas_especialistas.pdf 19/11/2019 |JULIA PIRES DA Aceito
Assentimento / 12:07:28 |SILVA
Justificativa de
Auséncia
TCLE / Termos de [ TCLE_Entrevistas_alunos.pdf 19/11/2019 |JULIA PIRES DA Aceito
Assentimento / 12:07:14 | SILVA

Endereco: Av. Paulo Gama, 110 - Sala 321 do Prédio Anexo 1 da Reitoria - Campus Centro

Bairro: Farroupilha
UF: RS

Telefone: (51)3308-3738

Municipio:

CEP: 90.040-060
PORTO ALEGRE

Fax: (51)3308-4085 E-mail:

etica@propesq.ufrgs.br

Pagina 05 de 06

152



G
CEP

UFRGS - PRO-REITORIA DE

PESQUISA DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DO RIO GRANDE DO

SUL / PROPESQ ¢ UFRGS

Continuacéo do Parecer: 3.765.185

Qg

Auséncia TCLE_Entrevistas_alunos.pdf 19/11/2019 |JULIA PIRES DA Aceito
12:07:14 |SILVA

Folha de Rosto Folha_de_rosto_Mauricio_Bernardes.pdff 18/10/2019 |JULIA PIRES DA Aceito
10:11:35 | SILVA

Parecer Anterior Parecer_projeto_mestrado_Julia_Silva.p| 12/10/2019 |JULIA PIRES DA Aceito
df 09:29:07 [SILVA

Situagao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:

Nao

PORTO ALEGRE, 12 de Dezembro de 2019

Assinado por:
MARIA DA GRACA CORSO DA MOTTA

(Coordenador(a))
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Produto | Visual

Porto Alegre, 14 de novembro de 2019.

Prezado Prof. Mauricio Moreira e Silva Bernardes,

Em atendimento a solicitagdo, venho pelo presente, comunicar que a Comissdo de
Graduagdo do Design desta Universidade autoriza a coleta e analise de dados gerados nos projetos e
trabalhos desenvolvidos pelos alunos da disciplina ARQ03129 — Gestdo de Desenvolvimento de Projetos
como suporte a pesquisa “DIRETRIZES PARA EVITAR E CORRIGIR ATRASOS NO DESENVOLVIMENTO DE
PROJETOS DE JOGOS DE MESA”, vinculada ao curso de Mestrado em Design pelo PGDESIGN-UFRGS de
Julia Pires da Silva, orientada pelo Prof. Mauricio Moreira e Silva Bernardes, coordenador da pesquisa e
responsavel pela disciplina. Esta COMGRAD também autoriza a realizagdo de observagdes ndo
participantes de pesquisadores, membros da equipe do projeto em epigrafe, durante as aulas da
disciplina supracitada. Salienta-se que a coleta, andlise e redagdo de publicagdes oriundas da pesquisa,

respeitem as normativas do Comité de Etica desta Universidade.

Sérgio Leandro dos Santos
COORDENADOR DA COMISSAO DE GRADUAGAO EM DESIGN
FACULDADE DE ARQUITETURA
UFRGS

COMGRAD-DSG
Faculdade de Arquitetura — Rua Sarmento Leite, 320 sala 505 — Porto Alegre — RS — CEP 90050-170
Tel:+55 51 3308-4002 — comgrad-dsg@ufrgs.br
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ANEXOS

ANEXO A - Plano operacional da disciplina de gestéo e desenvolvimento de

projetos

Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Faculdade de Arquitetura
Curso de Graduagao em Design
Disciplina: Gestao de Desenvolvimento de Projetos. Codigo: ARQO3129  Semestre: 2018_2 Sala: 302
Prof. Mauricio Bernardes

Revisdo: R03 Data: 25/10/2018

Obs.: entregas por meio eletrénico devem ocorrer via dropbox

Aula Status Data Contetido
1 Presencial 7/8 Introdugdo.
2 Presencial 9/8 Continuagdo da Introdugdo. Analise de pastas de gestdo passadas. Li¢des aprendidas.
3 Presencial 14/8 Jogando jogos ;?assado.s. Ligf’)ss aprendidas..Divisﬁo' das equipes. Lx?itura extra-classe: Gestdo de
Pessoas e Conflitos. OrientagGes para o projeto de jogos de tabuleiro.
4 Presencial 16/8 Planejamento Semanal. Gestdo da integracdo. Termo de abertura. Gestdo do escopo.
5 Presencial 21/8 Acompanhamento termo de abertura e escopo do jogo.
6 Apresentagdo 23/8 Defesa do termo de abertura e do escopo do projeto do jogo.
74 Presencial 28/8 Gestdo do tempo.
8 Presencial 30/8 Project: calendario e propriedades do projeto. Relagdes de precedéncias.
9 Presencial 4/9 Aula sobre jogos
10 Presencial 6/9 Dia de projeto jogo.
11 Presencial 11/9 Desenvolvimento do cronograma em MS-Project
12 Presencial 13/9 Desenvolvimento do cronograma em MS-Project
13 Apresentagdo 18/9 Defesa do cronograma do projeto em MS-Project.
Feriado 20/9 Revolugdo Farropilha
14 Presencial 25/9 Gestdo dos custos. Project: planilha de recursos, atribuindo recursos.
15 Presencial 27/9 Project: planilha de recursos, atribuindo recursos.
. Project: planilha de recursos, atribuindo recursos. Acompanhamento cronograma em MS-
16 Presencial 2/10 : 5
Project. Impressdo.
17 Presencial 4/10 Acompanhamento orgamento analitico.
18 Apresentagdo 9/10 Defesa do orgamento analitico.
19 Presencial 11/10  |Gestdo dos riscos.
20 Outra 16/10 SEMANA ACADEMICA.
21 Outra 18/10 SEMANA ACADEMICA.
22 Presencial 23/10 |Acompanhamento anélise e plano de resposta aos riscos.
23 Apresentacdo 25/10 Defesa da analise e plano de resposta aos riscos.
24 Entrega 30/10 |Continuacdo defesas riscos. Dia de projeto jogo. Entrega do manual (impresso) preliminar.
25 Presencial 1/11 Gestdo da comunicagdo.
26 Presencial 6/11 Gestdo das aquisicdes. Contrato de prestagdo de servico.
27 Apresentagdo 8/11 Defesa do plano de comunicacdo.
28 Presencial 13/11 Dia de projeto jogo.
Feriado 15/11 Proclamagdo da Republica
29 Presencial 20/11 |Acompanhamento contrato de prestagdo de servigo.
30 Apresentagdo 22/11 Defesa do contrato de prestacéo de servico.
31 Presencial 27/11 Registro de licGes aprendidas para o termo de encerramento
32 Presencial 29/11 Checklist final para entregas e avaliagdo final.
33 Entrega o Entrega da pasta impressa do plano de gestdo do jogo. Entrega do jogo. Testes finais dos jogos.
34 Presencial 6/12 Recuperagdo: Avaliagdo continuada
35 Presencial 11/12  |Recuperagéo: Avaliagdo continuada
36 Exame 13/12  |Exame
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ANEXO B - Plano de ensino da disciplina de gestéo e desenvolvimento de
projetos

$
UF%GS PLANO DE ENSINO

UNIVERSIDADE FEDERAL Data de Emisséo: 31/07/2019
DO RIO GRANDE DO SUL

Faculdade de Arquitetura

Departamento de Design e Expressao Grafica

Dados de identificagao
Disciplina: GESTAO DE DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

Periodo Letivo: 2019/2 Periodo de Inicio de Validade: 2019/2
Professor Responsavel pelo Plano de Ensino: MAURICIO MOREIRA E SILVA BERNARDES
Sigla: ARQ03129 Créditos: 4

Carga Horaria: 60h CH Autonoma: 25h  CH Coletiva: 30h  CH Individual: 5h
Sumula

Estudo de modelos, sistemas, métodos e técnicas necessarias ao gerenciamento de projetos, levando em consideragéo aspectos
sistémicos para o desenvolvimento simultdneo e ndo-simultdneo do produto gréafico e/ou visual, bem como de servicos, entre os
agentes intervenientes, necessarios & coordenacéo das equipes de trabalho envolvidas, de forma a facilitar o cumprimento das
metas de prazo, custo e qualidade do projeto.

Curriculos

Curriculos Etapa Aconselhada Natureza
DESIGN DE PRODUTO 8 Obrigatéria
DESIGN VISUAL 8 Obrigatoéria
Objetivos

Capacitar o aluno para a disciplina de gerenciamento de projetos, com o suporte de sistema computacional, levando em
consideracé@o aspectos sistémicos para o desenvolvimento do produto industrial e do produto grafico visual entre seus agentes
intervenientes, necessarios a coordenacéo das equipes de trabalho envolvidas, de forma a facilitar o cumprimento das metas de
prazo, custo, qualidade e escopo do projeto.

Contetido Programético
Semana: 1a2
Titulo: Introdugéo a disciplina

Contetido: Introdug&o a disciplina. Divisdo das equipes. Apresentagéo do software escolhido para gestdo. Jogando com similares.
Semana: 3a4

Titulo: Insights para o desenvolvimento do projeto. Gestéo de Integracéo e de Pessoas.
Contetido: Insights para o desenvolvimento de jogos de tabuleiro. Registro de desenho industrial. Ligées aprendidas de projetos passados.
Utilizagéo do sistema computacional de gestéo de projetos. Leitura extra-classe sobre gesté@o de pessoas.
Semana: 5a8

Titulo: Gestéo do Escopo e do Tempo. Desenvolvimento do Projeto.

Contetido: Teoria e préatica da gestdo de escopo e do tempo. Defesas do termo de abertura, do escopo do jogo e do cronograma de trabalho com
o sistema computacional de gest&o.
Semana: 9a10

Titulo: Gestéo dos Custos. Desenvolvimento do Projeto.

Contetido: Teoria e pratica da gestéo de custos. Defesa do or¢amento analitico do projeto a ser desenvolvido.
Semana: 11a13

Titulo: Gestéo dos Riscos e Aquisi¢des. Desenvolvimento do Projeto.

Contetido: Teoria e pratica da gest&o dos riscos e aquisi¢bes. Defesas da andlise de riscos, plano de resposta aos riscos, relatorio de problema e
intervencéo e do contrato de prestagéo de servigos.
Semana: 14a15

Titulo: Gestdo daComunicagéo. Desenvolvimento do Projeto.

Contetido: Teoria e pratica da gestéio da comunicagéo do projeto. Defesa do plano de comunicag&o do projeto e apresentagéo do status do
projeto em termos de tempo, custo e escopo.
Semana: 16a17

Pagina 1



157

$
UF%GS PLANO DE ENSINO

UNIVERSIDADE FEDERAL Data de Emisséo: 31/07/2019
DO RIO GRANDE DO SUL

Titulo: Desenvolvimento do Projeto.

Contetdo: Desenvolvimento do Projeto da disciplina.

Semana: 18
Titulo: Desenvolvimento e Apresentacéo Final do Projeto.
Contetido: Semana para ajustes finais do projeto e apresentagéo final.

Semana: 19
Titulo: Semana destinada a recuperagéo/exame.

Contetido: Realizagéo de recuperagéo/exame através de processo de avalia¢éo continuada ao longo das aulas.

Metodologia

As aulas séo tedricas e praticas, utilizando com o suporte de ferramenta computacional de gestéo de projetos. Os conceitos séo
apresentados para os alunos e eles séo instigados desenvolverem o projeto segundo uma abordagem de aprendizado na acéo
(learning by doing). Desse modo, o aluno deve consolidar as competéncias e habilidades trabalhadas na disciplina no
desenvolvimento do projeto que deva contemplar qualquer tépico do contetido visto em sala de aula.

Carga Horaria
Tedrica: 30
Pratica: 30

Experiéncias de Aprendizagem

Os alunos deveréo realizar atividades referentes a concepcéo de um jogo de mesa de tema livre, desenvolvendo uma pasta de
gestédo de projetos que comprovara a utilizacdo do contelido da disciplina. Essa pasta deve conter:

1.Capa contendo: Instituicdo, Faculdade, Curso, Disciplina (nome e cédigo), Dias e Horarios da disciplina, N° de créditos, Nome dos
alunos com n° do cartdo UFRGS, Nome do Jogo Desenvolvido, Data de término do projeto.

2.Termo de abertura do projeto assinado pelo professor e pelo gerente do projeto da equipe envolvida.

3.WBS inicial e final.

4.Cronograma inicial de trabalho utilizando o MsProject.

5.Cronogramas final de trabalho utilizando o MsProject.

6.0rcamento analitico inicial do jogo.

7.0rcamento analitico final do jogo.

8.Relatério de atividades e horas da equipe do projeto: devera constar nesse relatério todas as atividades realizadas pelos membros
do projeto e as horas consumidas em cada atividade.

09.Anélise qualitativa dos riscos do projeto e plano de resposta aos riscos.

10. Contrato entre empresa externa e empresa desenvolvedora do jogo.

11. Plano de comunicacéo do projeto, com a apresentacdo dos instrumentos de comunicacéo e documentos gerados para o
gerenciamento do projeto.

12.Termo de encerramento do projeto assinado pelo gerente do projeto da equipe envolvida e pelo professor apos reviséo do
trabalho.

13. Registro de licdes aprendidas com no processo de gestdo e no processo de desenvolvimento do jogo.

14. Todos os planos semanais controlados com registro de problemas (cépias das planilhas do plano semanal em planilha
eletrénica).

Critérios de avaliacdo

A disciplina possui dois trabalhos praticos a serem realizados em grupo. Cada nota varia de 0,0 (zero) a 10,0 (dez), porém seréo
atribuidos os seguintes pesos para calculo da nota final do aluno:

- Trabalho pratico 1 (Desenvolvimento de Protétipo de artefato de alta fidelidade desenvolvido ao longo do semestre): 45%.

- Trabalho pratico 2 (Pasta de gestéo de projetos do artefato com registro de licGes aprendidas): 45%

- Participacdo em sala de aula: 10%.

Observacéo 1: O trabalho pratico 1 (desenvolvimento de protétipo de alta fidelidade de artefato) deve ser apresentado em data
definida pelo professor ao longo da disciplina.

Observacéo 2: Caso o aluno néo entregue o trabalho 1 ou trabalho 2 ou ainda os dois trabalhos, ele podera realizar uma
recuperacéo, cujo formato sera definido pelo professor. Nesse caso, ele tera cinco dias Uteis para realiza-la e sua medicéo de
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desempenho ocorrera através de avaliacdo continuada, nos horarios de aula da disciplina.

Observacéo 3: Caso o aluno seja reprovado devido a desempenho insatisfatério na sua nota final ou na recuperacéo, ele podera
fazer um exame. Nesse caso, a prova exame sera realizada com todo o contetdo da disciplina, de forma individual e sem consulta a
qualquer tipo de material. Admitem-se apenas duas situacdes de notas para o exame: aprovado (conceito final C) e reprovado
(conceito final D).

Observacéo 4: O plano de gestédo do projeto a ser desenvolvido ao longo do semestre deve ser entregue, em dia especificado pelo
professor, no formato impresso (pasta de gestdo), como também no formato digital em pasta virtual compartilhada com o professor.
Observacéo 5: O(s) professor(es) da disciplina decidiréo, no inicio de cada semestre, qual o artefato que sera desenvolvido.

A nota do trabalho pratico 1 sera assim distribuida:

a) Concepcéo do jogo: 90%.

b) Avaliacdo do jogador: 10%

A nota do trabalho pratico 2 sera assim distribuida:

a) Plano de gestéo do artefato desenvolvido ao longo do semestre: 90%.

b) Nota de comprometimento e empenho: 10%. O gestor de projetos de cada equipe devera avaliar o comprometimento e empenho
dos membros de sua equipe. A nota deve ser conferida e repassada para o professor da disciplina até o dia da apresentacéo e
testagem do artefato desenvolvido. A nota do aluno, para esse quesito, que assumir a funcéo de gestor de projetos, sera conferida
pelo(s) pelos membros de sua equipe de trabalho.

O aluno é aprovado na disciplina se sua nota final for igual ou superior a 6,0 (seis) e se possuir uma freqtiéncia igual ou superior a
75% nas aulas.

Para fins de conceito final, as notas finais serdo assim transformadas:

a) Conceito final A: Se a nota final foi igual ou superior a 9,0 (nove).

b) Conceito final B: Se a nota final for igual ou superior a 7,5 (sete e meio) e inferior a 9,0 (nove).

c) Conceito final C: Se a nota final foi igual ou superior a 6,0 (seis) e inferior a 7,5 (sete e meio).

d) Conceito final D: Se a nota final for inferior a 6,0 (seis) ou se ndo entregar os trabalhos praticos 1 ou 2 ou ambos.

e) Conceito final FF: Se possuir uma freqiiéncia inferior a 75% (mais de quatro faltas).

O aluno sera reprovado se:
1.Possuir uma frequéncia inferior a 75% (mais de nove faltas).
2. Possuir conceito D no exame.

Atividades de Recuperacéo Previstas

Caso o aluno néo entregue o trabalho 1 ou trabalho 2 ou ainda os dois trabalhos, ele podera realizar uma recuperacéo, cujo formato
sera definido pelo professor. Nesse caso, ele tera cinco dias Uteis para realiza-la e sua medicéo de desempenho ocorrera através de
avaliacdo continuada, nos horarios de aula da disciplina.

Caso o aluno seja reprovado devido a desempenho insatisfatério na sua nota final ou na recuperacéo, ele podera fazer um exame.
Nesse caso, a prova exame sera realizada com todo o contetido da disciplina, de forma individual e sem consulta a qualquer tipo de
material. Admitem-se apenas duas situacdes de notas para o exame: aprovado (conceito final C) e reprovado (conceito final D).

Prazo para Divulgagio dos Resultados das Avaliagoes

Os conceitos finais dos alunos seréo disponibilizados até a antepentiltima semana académica do semestre.

A recuperacéo podera ocorrer até a penultima semana do semestre académico, em data fixada no calendario académico da UFRGS.
Seu resultado sera divulgado ao término da semana destinada a recuperacéo.

A prova exame ocorrera em data definida pelo(s) professore(s) da disciplina em data fixada, dentro do calendario académico da
UFRGS vigente para o semestre em questdo. Seu resultado sera divulgado até o Ultimo dia do semestre académico do calendario
citado.

Bibliografia
Basica Essencial
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Pauloo: Saraiva, 2016. ISBN 9788536517469. Disponivel em:
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Basica
HUIZINGA, JOHAN. Homo Ludens: O Jogo Como Elemento Da Cultura. Rio de Janeiro: Perspectiva, 2008. ISBN 8527300753.
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Complementar
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Outras Referéncias

Na&o existem outras referéncias para este plano de ensino.

Observacoes

Frente as demandas evolutivas da sociedade e da area de gestéo de projetos, é extremamente importante a utilizacéo do sistema
MsProject como suporte ao desenvolvimento da disciplina. A utilizacéo do sistema pode facilitar o desenvolvimento de competéncias
e habilidades especificas do aluno, capacitando-o a atuar de forma mais eficiente e competitiva no mercado de trabalho.

A disciplina pode contar também com o auxilio de mestrandos e/ou doutorandos do PGDESIGN/UFRGS, que pode fazer parte ou
néo do estagio docente desses alunos. Pode-se contar, também, nas aulas, com auxilio de pesquisadores do Instituto de Inovacéo,
Competitividade e Design (www.ufrgs.br/iicd) como forma de propiciar uma troca de experiéncias mais rica entre professor-aluno e a
apresentacéo de diferentes pontos de vistas sobre o0 mesmo assunto por diferentes profissionais. Pode-se, também, utilizar
monitores e/ou alunos de iniciacdo cientifica para auxilio nas aulas ou extra-classe. Admite-se, ainda, a realizacéo de 25% da
disciplina a distancia, utilizando para isso, plataformas como o moodle institucional da UFRGS ou, ainda, outra plataforma caso as
duas primeiras demonstrem sua ndo adequacéo a disciplina. Cabe salientar, que pode haver remanejamento de um determinado
conteldo entre aulas, caso seja necessario, para garantir um melhor aproveitamento por parte dos alunos matriculados na disciplina

ou se as circunstancias da disciplina se mostrarem mais adequadas para o remanejamento.
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