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RESUMO

As empresas startups vem ganhando forca no mercado empresarial mundial e tornaram-se
uma tendéncia do empreendedorismo, em funcéo de suas premissas de geracao de projetos de
produtos baseados em ideias inovadoras, as quais podem ser consideradas como a melhoria de
um produto existente ou a criagdo de um novo produto. Esta inovacao € realizada com base
num modelo de execucdo do negdcio que persegue a alta escalabilidade e eficiéncia, para
maximizar a geragdo de lucro minimizando custos, repetibilidade em entregar 0 mesmo
produto com poucas customizacGes e apresentar baixo grau de incerteza com relacdo ao
sucesso do projeto, dado o alto risco da inovagdo. Grande parte dos projetos das startups
atuais sdo de produtos que utilizam recursos tecnoldgicos, tais como, a internet e aplicativos
moveis em smartphones para difusdo de seu produto no mercado, divulgacdo da marca
através de redes sociais ou uso do aplicativo, tanto pelos meios mdveis, quanto em qualquer
tipo de computador. Para atender a todas as premissas das startups, a alta demanda de
desenvolvimento de softwares para viabilizacdo do produto final, e aumentar suas as chances
do sucesso, ha necessidade da aplicacdo de conceitos de gestdo de projetos de T1 em conjunto
com metodologias que permitam o aumento da qualidade, eficiéncia e melhoria continua dos
processos. O presente trabalho apresenta uma revisdo bibliogréafica sobre o assunto e um
estudo de caso realizado em 4 startups, concluindo que a adogdo de conceitos de gestdo de
projetos e de metodologias de melhoria continua Kaizen e Lean Six Sigma, permite a reducéo
dos custos do projeto e a assertividade nos principais aspectos da gestdo de produtos, como o
levantamento de requisitos, gestao de riscos, delimitacéo de escopo e planejamento de projeto.
Palavras-Chave: Startups, Gestao de Projetos, Metodologias de Melhoria Continua, Projetos
de TI



ABSTRACT

The startups business are arising strongly in enterpreneurship market worldwide, and
becoming a new trend given their project management of products assumptions based in
innovative ideas, which may be considered as improvement of an existing product or creation
of new product. This innovation of ideas is performed in basis of an execution model whose
pursuit high scalability and efficiency in order to generate high profits with less costs as
possible, repeatability to deliver the same product with low customizations and exhibit
uncertainty regarding the sucess of project given the high risk of innovation. The most part of
current startups’ projects need IT resources, such as internet, mobile apps or smartphones to
diffusion of their brands, through social networks, or creation of mobile or desktop
applications as final product or also exhibit their final product easily. For the purpose of
satisfy all stratups assumptions and their high demand of software development to enable and
enhance their final product success chances, it is necessary applying the project management
concepts for IT together with metodologies whose allows enhance quality, efficiency and
continuous improvement. This work shows datas from literature researched and 4 case studies
performed in 4 startups, and concludes that the adoption of project management concepts and
continuous improvement metodologies Kaizen and Lean Six Sigma allows IT projects achieve
costs reduction and gain assertiveness in all product management main aspects such as
requeriment gathering risk management, scope boundaries and project planning.

Keywords: Startups, Project Management, Continuous Improvement Metodologies, IT

Project Management.
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1. INTRODUCAO

1.1 Motivacoes

Nos ultimos anos o mercado de startups cresce com cada vez mais forca, focado no
desenvolvimento de produtos inovadores, baseado nas premissas de: baixo custo operacional,
recursos limitados e geracdo de lucro em um curto espaco de tempo. Dadas estas premissas e
a ampla competitividade do mercado, baseado em diferenciais de produto, poder tecnoldgico,
eficiéncia operacional e marketing, este tipo de modelo de negdcio necessita distribuir e
divulgar seus produtos, sejam eles quais forem, por meio de canais eletronicos e interativos,
porém, a um baixo custo e atrelado a alta eficiéncia operacional. Para isso surge a necessidade
do desenvolvimento de softwares em smartphones, web sites interativos, além da aplicacdo de
modelos de gestdo de projetos e metodologias de melhoria continua para que as premissas das
startups sejam viabilizadas a um baixo custo, focado em um planejamento adequado de
projeto, com objetivos bem definidos e considerando as necessidades dos clientes, com

objetivo de minimizar riscos de insucesso do projeto final e maximizar os lucros.

1.2 Objetivo

O objetivo deste trabalho é explorar o cenério atual do mercado de startups e suas
premissas, identificando, definindo e analisando as aplicacgdes, ferramentas e conhecimentos
de gestdo de projetos, considerando a aplicacdo das metodologias de melhoria continua
Kaizen e Lean Six Sigma em startups que necessitam realizar o desenvolvimento de um
software, seja como produto final ou como meio de suporte a seu produto ou servigo

(Exemplo: um web site ou aplicativo mobile de divulgacéo).

1.3 Justificativa

As startups possuem entre suas premissas, a necessidade de desenvolvimento de projetos
para criacdo de seu produto de maneira eficiente, ou seja, buscam em um curto espaco de
tempo e a um baixo custo, entregar um produto final robusto o suficiente, a fim de gerar uma
lucratividade aceitavel para seus investidores, além da sustentabilidade do negécio. Desta

forma, torna-se Gtil o uso de metodologias de melhoria continua, como Kaizen e Lean Six
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Sigma, para os processos de desenvolvimento, pois, estes modelos visam o aumento da
eficiéncia dos processos, como também o aumento da qualidade e objetivos no entendimento
das necessidades do cliente. Além das metodologias apresentadas, também € importante
acrescentar o uso dos conceitos de gestdo de projetos disponibilizados pelo PMBOK (Project
Management Book of Knowledge), para que sejam utilizadas outras ferramentas que visam um
melhor planejamento do projeto, definicdo de escopo, controles orcamentarios e de

cronograma.

1.4 Estrutura do Trabalho

O capitulo 1 deste trabalho apresenta a introdugdo que contempla as motivagdes, o
objetivo, a justificativa e a estrutura do trabalho. Em seguida sdo apresentados no capitulo 2, a
revisdo bibliografica contendo o embasamento tedrico, pontuando 0s conceitos e
caracteristicas das metodologias de melhoria continua aqui abordadas, gestdo de projetos e
das startups, assim como alguns cenarios e aplica¢Bes utilizadas no meio empresarial. No
capitulo 3 esta descrita a metodologia de pesquisa aplicada, os estudos de caso realizados em
quatro startups, verificando as aplicacdes dos conceitos apresentados ao longo deste trabalho.
O capitulo 4 mostra a analise dos dados coletados durante os estudos de caso, a fim de
verificar os ganhos e dificuldades no uso das metodologias pelas empresas. Por fim no
capitulo 5 e 6, respectivamente, sdo apresentadas a conclusdo deste trabalho e proposta para

estudos futuros.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nos Ultimos anos as empresas caracterizadas como startups ganharam destagque no cenario
mundial, principalmente as que possuem como produto final, algo relacionado com a
tecnologia da informagdo ou com software, as chamadas startups de tecnologia. O
crescimento dessas startups contribuiu para a geracdo de empregos e de inovages
(HATHAWAY, 2013).

Segundo dados do Deustcher Startup Monitor de 2014, ilustrados no gréfico 1, a fatia de
mercado (market share) de startups de tecnologia é de quase 50% do total do mercado de
startups. A participacdo de mercado em 2014 estava dividida da seguinte forma: 21,1%
Software as a service, 12,3% E-Commerce, 10,5% Aplicativos mdveis ou web, 8,7% Midias e
industrias de criatividade, 7,1% Marketing online, 6,5% Portal de servicos online, 6,1%

Agéncias de consultoria e 5,9% Industria de tecnologia — hardware.

Gréfico 1: Categoria das startups e suas respectivas participacdes no mercado, levantamento
2014

Categoria das startups - Participacio no mercado - 2014

B Software as a service (Saa$ - Software
COMO UM Servigo)

B E-Commerce (Comércio Web)

B Aplicativos movels ou web (internet)

® \idias e industrias de criatividade

B Marketing online

m Portal de servigos online

B Agencias de consultoria

B Industria de tecnologia - Hardware

Outros

Fonte: adaptado de Deutscher Startup Monitor, 2014
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O fato da participagdo de aproximadamente 50% do mercado de startups ser composta
por categorias que envolvem o software para o desenvolvimento e divulgacdo de produtos,
reforca a ideia de que a tecnologia da informacdo é primordial para as startups realizarem
seus projetos. Desta forma, nos capitulos seguintes serdo abordados o cenario e as
caracteristicas do mercado de startups, metodologias de melhoria continua de processos,

aumento de qualidade e melhores praticas envolvidas na gestao de projetos de TI.

2.1 O mercado de startups, suas caracteristicas e a influéncia da tecnologia da

informacéo

Os modelos de gestdo empresarial disponiveis no inicio dos anos 1990 podem ser
considerados “estaticos” no que se diz respeito ao planejamento e execu¢do dos processos e
projetos, pois, naquela época os avancos tecnologicos e as mudangas mundais ndo eram téo
rapidos quanto nos dias atuais. Porém, entre os anos de 1996 e 2001, com o0 aumento no uso
de canais tecnoldgicos e a popularizacdo da internet, as empresas passaram a adaptar seus
modelos de execugdo de neg6cio para a internet, uma plataforma interativa e dindmica, como
meio para divulgacdo de seus produtos e marketing, contudo, geraram-se também empresas
com modelos de negdcios puramente focados na internet, compondo o chamado movimento
“bolha.com”. Ramos (2015, p.20) destaca que “O termo startup ndo é assim tdo recente e ja
havia sido amplamente citado por autores economistas desde o inicio do século XVII. No
entanto, foi s6 nas ultimas décadas que ganhou nova forma com a chegada da “bolha da
internet”, entre 1996 e 2001 (...). A partir da difusdo de empresas “.com” o termo foi

ganhando novos contornos ¢ se estabelecendo como nova abordagem empresarial.”

Este movimento dos modelos de negdcios por meio de plataformas digitais, permitiu
que as startups ganhassem forca na atracdo de investimentos pela possibilidade de geracdo de
lucros num curto espaco de tempo, como cita Ramos (2015, p.20) “Houve nas tltimas
décadas uma aceleracdo do ritmo de crescimento de algumas empresas como nunca antes fora
visto, sobretudo devido as novas possibilidades de modelos digitais disponibilizadas pela
internet. Essas novas opgOes, as startups, chamaram a atencdo dos investidores devido ao
possivel retorno do investimento em um curto espaco de tempo”. Além da geragdo de lucro, 0
baixo custo de operacdo também é levado em conta, como destacam Weiben e Chesbrough
(2015, p.4) “Nos ultimos anos ha o surgimento de uma atividade empreendedora que parecia

impossivel com o resultado da bolha.com. Fundadores de fundos de tecnologia estdo em uma
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nova situacdo em que € possivel trazer novas ideias ao mercado a um custo operacional

baixo”.

Portanto, as empresas caracterizadas como startups expandiram rapidamente seus
negocios em mercados altamente escalaveis, ou seja, mercados em que € possivel reproduzir
um produto ou servico, seja ele qual for, repetidamente, em alta quantidade e com ganhos de
produtividade. Essa expansao resultou no surgimento de empresas de alto valor de mercado,
reconhecidas mundialmente pela inovacdo em seus negdécios, rapida difusdo no mercado pelo
alto uso de recursos tecnoldgicos, principalmente através do meio mobile como é o caso do
Facebook, Linkedin, Spotify, Pinterest, Instagram e Dropbox (PATERNOSTER et al., 2014).

Para que uma empresa possa ser caracterizada como uma startup, ndo basta apenas
atender aos critérios de escalabilidade e inovacao, deve também atender aos critérios de baixo
custo de operacao e oferecer um produto inovador, o que significa apresentar incertezas. De
maneira objetiva, € possivel afirmar que uma empresa pode ser aderente ao modelo de
negocio “startup” se seu modelo de execugdo (modus operandi) possuir premissas em
conformidade com os seguintes pontos abordados por Sutton (2000, p. 2 e 3) e Ries (2011, p.
37-39):

e Baixo custo operacional: Necessidade de que a execucdo do desenvolvimento do
produto seja eficiente. Os primeiros recursos investidos nas empresas startups séo
comumente aplicados em atividades para promog¢éo do produto final no mercado, tais
como marketing, desenvolvimento inovador e parcerias estratégicas. Dado o risco
envolvido, investidores ndo dispendem de grandes quantias de financiamento, o que

leva a necessidade da operacao ser de baixo custo para viabilizacéo final.

e Ideia de produto final, servico ou modelo de execucdo inovador: Parte
essencialmente estratégica para as startup, pois, a inovacdo permite agregar valor na
experiéncia dos usuarios com o produto ou servico disponibilizado. A interacdo com a
companhia também deve ser incluida como parte do produto final, onde é viabilizado
0 crescimento rapido da empresa e a captacdo de novos investimentos pela avaliacdo

dos clientes.

e Produto final repetivel e escalavel: Entregar o mesmo produto em larga escala com
baixo nivel de customizacdo ou de adaptacdes. O crescimento da startup néo
influencia no modelo de negocio planejado, ou seja, atende a uma grande quantidade

de clientes com uso de uma estrutura basica comum a todos, podendo sofrer inclusdes
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e adaptacdes com o crescimento, porém sem alteracdo na esséncia e objetivos iniciais

do modelo de operacédo do produto.

e Alto risco e grau de incerteza: Dado o cenario de inovacdo em seu produto final em
que, comumente, startups sdo relativamente jovens e com pouca experiéncia,
investidores de startups as classificam com sendo investimento de alto risco de
mercado, pela incerteza gerada nos cenérios anteriores. Para mitigacdo destes riscos e
incertezas, frequentemente as startups demonstram a viabilidade de seu modelo de
execucdo de produto ou servico, por meio de planos de negdcios e provas de conceito.
Em geral, as startups apresentam alto potencial de crescimento embasado na constante

inovacéo.

Esta definicdo é utilizada Ries (2011, p.38) “Startups sdo pequenos e novos negocios
planejados para a criacdo de novos produtos e servicos, sob condi¢bes de extrema incerteza e
tipicamente acompanhados por um alto crescimento dirigido pela inovagdao”. Como também
explorado por Blank e Dorf (2012, p.22) “Uma startup € uma organizagdo temporéria,

projetada para busca de um modelo de negdcio escalavel, repetivel e lucrativo”.

Além das caracteristicas anteriormente descritas, as startups possuem outras
caracteristicas intrinsecas, tais como, possuirem pequeno quadro de funcionarios, comumente
inferiores a 10 funcionarios ativos em regime integral e recursos escassos, tanto em termos
financeiros quanto no conhecimento de mercado. Para mitigar este Gltimo ponto, geralmente
sdo estabelecidos marcos para busca de investimentos durante o projeto, para que haja rapido
acesso ao mercado e consequentemente, uma rapida disponibilizacdo de seus produtos, a fim
de gerar lucros em um curto espaco de tempo (THIBAULT, 2012). Com todos estes pontos
abordados sobre as caracteristicas das startups € possivel observar que existem grandes
diferencas entre as pequenas empresas e as startups, pois, essencialmente, pequenas empresas
possuem uma quantidade menor de problemas com comunicacdo e coordenagdo (dado que
possuem maior hierarquizacdo em seu quadro de funcionérios), maior flexibilidade nos
projetos, pelo porte financeiro da empresa e reacdo mais eficiente aos efeitos do mercado em
seus produtos, criacdo de produtos j& consolidados, parceiros e clientes bem definidos e uma
visdo mais clara de seu objetivo final, o que ndo ocorre de modo consolidado ou estavel no
contexto das startups (SUTTON, 2000).

Em relacdo ao ciclo de vida das startups, Paternoster et al. (2014, p.1202) destacam que €

composto por quatro estagios, conforme segue:
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e Startup: Fase direcionada a criacdo e refinamento da ideia inicial, até a concepcao do
produto/servico para a primeira venda. Caracterizada pela montagem de uma pequena
equipe executiva com as habilidades técnicas necessarias para iniciar a construcdo do

produto ou servico final.

e Estabilizacdo: Esta fase inicia-se apds a primeira venda do produto criado na fase
anterior e termina assim que o produto torna-se estavel o suficiente para ser produzido
em alta escala e sem exaustdo, ou seja, deverdo ser aplicadas melhorias continuas na
implementacdo das ideias elaboradas anteriormente na operacionalizagcdo do produto
para estabiliza-lo e consequentemente, existir o menor nivel possivel de falhas durante

uso de clientes.

e Crescimento: Esta fase inicia-se com a produgdo massificada do produto
desenvolvido e finaliza-se até que todo o potencial de marketshare (fatia de mercado)
seja alcancado. Nesta fase € atingido o nivel méximo de crescimento da startup.

e Maturidade: Nesta fase o produto torna-se robusto e preditivel, com provas de
processo validadas para desenvolvimento de novos produtos.

Devido as premissas descritas anteriormente, e ao fato das startups possuirem necessidade
de rapida entrada no mercado e da viabilizacdo tecnoldgica, suas necessidades financeiras sdo
maiores, portanto, investidores anjo (investidor ou grupo de investidores que dispendem de
capital alocado diretamente na startup, além dos socios fundadores) e fundos de investimentos
empresariais, disponibilizam um grande volume de recursos financeiros neste mercado de alto
risco, o que impulsiona ainda mais seu crescimento, sua popularizacdo entre empreendedores
e sua divulgacdo nas midias sociais. O fundo de investimento privado Gust Startup &
Investiment ja investiu mais de US$ 1,8 bilhdes em diversos segmentos de negocios e em
diversas partes do mundo (Disponivel em sua homepage: <www.gust.com>). Outro fundo
privado como a The U.S National Venture Capital Association disponibilizou um volume
ainda maior de investimento em startups, conforme descrito por Weiblen e Chesbrough
(2015, p.4) “The U.S National Venture Capital Association, reportou um recorde de US$ 22,7
bilhdes que foram investidos no primeiro semestre de 2014 em startups (...) A The National
Business Incubator Association listou um recorde de 1.250 incubadoras de startups e estima
que existam em torno de outras 7.000 em todo o mundo”. Além destes investimentos
apresentados por fundos privados de referéncia, existem iniciativas governamentais como a

“Europe 2020 Initiative”. Elaborada pela Unido Europeia, essa iniciativa estabelece
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investimentos em diversas areas da economia europeia para crescimento e desenvolvimento
econdmico, no caso das startups, através do programa “Entepreneurship 2020 Action Plan -
Startup Europe”, o qual disponibiliza € 850 milhdes entre diversos fundos destinados as
startups e pequenas empresas, para 0 desenvolvimento de seus negocios, processos, produtos,
servicos e ideias inovadoras, com foco principal nas ideias relativas a tecnologia da
informagdo e comunicagdes (Information and Comunication Technologies), com uso de uma
metodologia focada nas necessidades e oportunidades apresentadas em cada pais membro
(Disponivel em sua home page: <http://ec.europa.eu/digital-agenda/en/about-startup-europe>
e <http://europa.eu/youreurope/business/funding-grants/access-to-finance/>).

No Brasil, aléem dos fundos internacionais de investimento, existem organiza¢es que
ligam investidores as startups, como é o caso da Anjos do Brasil, que disponibiliza
investimentos de até R$ 1 milhdo para startups aprimorarem seu modelo de negécio
(Disponivel em: <http://www.anjosdobrasil.net/submeter-projetos.html>). O governo
brasileiro, através do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, criou 0 programa
“Startup Brasil”, que tem como objetivo apoiar empresas startups com base tecnoldgica,
através de investidores privados de mercado em conjunto com fundos publicos de
investimentos, somando um total de R$ 200 mil para cada startup selecionada, além de
qualificar e treinar os membros de cada uma, com 0s parceiros privados selecionados pelo
governo. Até o ano de 2015, 183 startups foram contempladas, (Disponivel em:
<http://startupbrasil.org.br/sobre_programa/>). Em resumo, ha recursos financeiros aplicados
por investidores de diversas origens (governamentais, privadas, fundacdes, etc.), tanto quanto
startups que possuem como produto final ou como meio de viabilizacdo e marketing de seus
produtos, os softwares em um nivel multiplataforma ou diversas abordagens que utilizam os

meios da tecnologia da informacéo.

Conforme descrito anteriormente, as startups sdo focadas em modelos de negdcios e
ideias inovadoras, porém, apenas o fato da existéncia de uma ideia inovadora nao viabiliza um
investimento por parte de investidores. O modelo de execucdo, modelo de negécio e
prototipacdo ou prova de conceito sdo fatores chave para garantir o investimento de cash-in*

de fundos de investimento ou investidores anjo.

Apesar deste mercado de startups deter um alto volume de investimento e possuir alta

escalabilidade, inovacdo e uma estrutura operacional enxuta, as startups ainda detém altas

! Investimentos cash-in: Investimentos destinados diretamente para aumento de capital da empresa e ndo a
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taxas de falhas e insucessos em seus projetos. De acordo com o relatério da Comissdo
Européia para o Entepreneurship 2020 Action Plan (2012), aproximadamente 50% de todos
0s negocios falham durante os primeiros cinco anos de existéncia, este periodo critico €
chamado de “vale da morte” do desenvolvimento empresarial. A falta de um modelo de
negocio estruturado, modelo de execucdo detalhado, planejamento e prototipagdo, pode

acarretar falhas graves ou a inviabilidade do projeto ou do produto como um todo.

O artigo sobre o modelo de enxuto das startups (Lean Startup), apresentado na Harvard
Business School (BLANK, 2013), afirma que, de acordo com as férmulas de apresentacdo de
um modelo de negdcio das ultimas décadas, o empresario de uma startup deve escrever um
plano de negdcio, um pitch aos investidores, montar uma equipe, introduzir um novo produto
e o0 vender o quanto puder. Mas apesar dessa sequéncia de agdes, 0 negdcio ainda assim
provavelmente sofrerd um revés. No mesmo artigo € apresentada a estatistica em que 75% das
startups falham devido a ma gestdo de seus ativos, isto € devido a ma gestdo de custos no
projeto, ou a alocacédo de recursos, sejam eles financeiros, humanos, temporais, etc. como um

dos fatores chaves de insucesso.

Do ponto de vista de Ries (2011, p.18) as empresas “startups ndo sabem ao certo quem
sdo seus clientes ou o0 que seus produtos devem ser”. Segundo o mesmo autor, existem dois
fatores que causam a falha nas startups; o primeiro fator é o planejamento inadequado do
projeto e do produto, focados na volatilidade de previsdo de tendéncias de mercado e no
entendimento do que os clientes efetivamente querem para facilitar suas rotinas. O segundo
fator € a relacdo ao desenho e cumprimento de processos, “O sucesso das startups ndo é
consequéncia de bons genes de seus fundadores ou estar no lugar certo na hora certa. Seu
sucesso pode ser construido pela execugdo de um processo correto, 0 que pode ser aprendido,
e também ensinado” (RIES, 2011, p. 3).

A fim de reduzir as falhas nos projetos, a capacidade de flexibilidade no planejamento é
importante para a sobrevivéncia das startups no mercado, pois, deste modo, o andamento do
projeto pode se adaptar rapidamente as volatilidades provenientes do mercado e permitir
adicionar novos componentes para evitar o insucesso do projeto, como um todo, além de
integrar ao seu projeto o conhecimento adquirido com as mudancas existentes (SHI; XU;
GREEN, 2014).

Portanto, para o sucesso do projeto de uma startup € necessaria a gestdo de projeto
adequada ao tamanho do projeto, mais ainda, a aplicacdo de metodologias, ferramentas e

modelos de qualidade e eficiéncia dos processos, para que, junto da gestdo de projetos, haja o
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aumento na eficiéncia e qualidade, tanto de processos existentes, quanto de novos processos
ou fases de projeto a serem iniciados durante o desenvolvimento de um produto de uma

startup.

Nesse sentido, o foco deste trabalho s&o as metodologias Kaizen e Lean Six Sigma,
apresentando também o conceito de Lean Startups, pois sdo amplamente utilizados no
contexto corporativo empresarial e na industria, e viabilizam a redugéo de custo e 0 aumento
de eficiéncia em processos ou fases de projeto. Seus conceitos também sdo Uteis para auxiliar
as areas de conhecimento do PMBOK, tais como: custos, tempo, escopo, etc. A utilizacdo
desses conceitos permite a gestdo de projetos eficientes, que viabilizam o modelo de execugéo
e construcdo do projeto e consequentemente atingem a qualidade do produto com baixo custo
operacional, além de entender melhor as necessidades dos clientes afim de atender suas
expectativas. Dessa forma, observa-se que a gestdo de projetos é fundamental para a correta
gestdo dos negdcios em startups. Na proxima secdo este assunto sera tratado, bem como os

modelos de melhoria continua.

2.2 O uso da gestéo de projetos e modelos de melhoria continua e eficiéncia nas startups

As aplicacbes da gestdo de projetos para as startups sao equipardveis ao modelo
aplicavel em pequenas e médias empresas, ja que ndo had um foco de estudo especifico para
startups. Assim sendo, de modo analogo, o modelo de gestdo de projetos para pequenas e
médias empresas foca no aprimoramento da customizacdo, respostas rapidas a ameacas
inerentes ao projeto e gestdo, baseados em uma boa comunicacao interna de modo interativo
(THIBAULD, 2012).

Além destes pontos, o planejamento de negdcio e do projeto das startups deve levar
em conta a natureza temporaria de um projeto para criacdo do produto especifico e os efeitos
do pds-projeto na sustentabilidade do negécio (KUURA et al., 2014). Ainda, como abordado
no estudo de caso dos autores Midler e Silberzahn (2008), as startups possuem uma
caracteristica de aprendizado de outros projetos, o que pode apresentar um diferencial na

estratégia do projeto.

Apesar da gestdo de projetos ser similar para as empresas, independente de seu porte,
existem quatro principais diferencas entre os projetos realizados por empresas de grande porte

e empresas de pequeno porte, conforme apresentado do Thibauld (2014), séo elas:
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e Processos: Nas startups e pequenas empresas 0s processos sdo simplificados e mais
informais, ou seja, existe pouca necessidade de uma formalizacgdo e alta complexidade

para geracdo do produto final.

e Procedimentos: Baixa padronizacdo. Nas startups e pequenas empresas 0S
procedimentos para execucdo do projeto possuem uma menor padronizacao,

permitindo assim uma maior customizacao.

e Estrutura: Funcionarios com atuacao multi-tarefas. Dentro de uma grande corporacao
costumeiramente ha um funcionario com uma determinada tarefa. Ja em startups e
pequenas empresas, dado o baixo or¢camento comparativamente as grandes empresas,
existe 0 uso de funcionarios que realizam diversas tarefasm e tém diversas

responsabilidades.

e Pessoas: Avaliacdo de impacto nos consumidores finais. As empresas que ndo seguem
0 modelo de uma startup, possuem maior cautela no desenvolvimento de seu produto,
dado que existe alto potencial de impacto nos consumidores com seu produto final,
enquanto nas startups, a aversao ao risco € menor, ou seja, S80 mais agressivas durante
o desenvolvimento do produto final, pois, em caso de falha, o impacto serd em um

menor nimero de pessoas ou em um nicho de mercado especifico.

Outros autores também destacam as diferencas entre grandes empresas e startups na
gestdo de projetos. De acordo com o estudo de Turner et al. (2009), as grandes empresas
possuem um planejamento mais robusto, em que é exigida uma visdo de longo prazo e
controles sofisticados, a fim de evitar comprometimentos futuros, enquanto que nas startups e
pequenas empresas, 0 planejamento enxuto focado no levantamento de requisitos,
cronogramas, orcamento e direcionado ao curto prazo para geracdo da vendas de seus
produtos. Além disso, de acordo com Ries (2011) o modelo tradicional da gestdo de projetos
ndo atende ao dinamismo das startups que implementam uma metodologia “Just do it” em
seus projetos, apresentando o uso das ferramentas e métodos provenientes da gestdo de
projetos de modo simplificado, ao invés do modelo tradicional que é considerado exaustivo
para 0 ambito das startups. Além das similaridades no planejamento, quanto ao critério do
desenvolvimento dos produtos, as startups desenvolvem aplicacdes de alto risco no mercado
para um publico alvo especifico - caso este produto seja um software, pode ser chamado de
“software dirigido ao mercado”, e possuem uma evolucdo rapida, focada em mercados

incertos e recursos limitados. Do ponto de vista da gestéo de projetos, as startups priorizam a
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implementacdo do produto, ndo o estabelecimento de processos padronizados
(PATERNOSTER et al., 2014).

Com relacdo ao uso de metodologias de melhoria continua e eficiéncia nas startups, a
abordagem de Eric Ries em “The Lean Startup” (2011), utiliza a metodologia de Lean
Thinking, baseada diretamente nos conceitos de Kaizen e Lean Six Sigma, para a reducéo do
desperdicio e melhoria da eficiéncia dos processos, desde o inicio da criacdo de uma startup,
0 que a aproxima muito mais de seus clientes a partir de prototipos para validacdo de seu
produto (prova de conceito), com base em feedbacks dos clientes. Assim, ha a remocéao de
eventuais desperdicios para o planejamento e constru¢do do projeto o mais cedo possivel,
onde gera-se 0 Minimum Viable Product (MVP), ou seja, 0 minimo necessario para a

viabilidade do produto.

Mais ainda, é possivel realizar a aplicacdo das teorias de Kaizen e Lean Six Sigma em
fases do projeto, processos ou servigos existentes em startups tradicionais, ou seja, aquelas
gue ndo adotam inicialmente 0 modelo Lean (enxuto) em seus processos, a fim de otimizar
seu desenvolvimento inicial e aumentar sua capacidade de crescimento. Essas teorias auxiliam
na compreensdo da estrutura atual destes processos, fases de projeto ou servicos e com a
aplicacdo dos conceitos de reducdo de desperdicio e aumento da eficiéncia, previamente
estabelecidos por estas metodologias (CONGER, 2015; INOKI, FUKAZAWAY, 2007).

Desta forma, sdo aborados nos proximos itens 0s conceitos basicos do gerenciamento de
projetos, assim como uma definicdo basica de cada area de conhecimento, fatores chaves de
sucesso de um projeto e as defini¢Ges envolvidas nos modelos de melhoria continua Kaizen e
Lean Six Sigma, que séo aplicados as areas de conhecimento abordadas no PMBOK para
melhoria da gestdo de projetos, com o objetivo de torna-la mais leve e aplicavel as
necessidades e contexto das startups. Para isso, sera utilizado como meio de pesquisa, estudos
de caso envolvendo a aplicacdo da gestdo de projetos e dos modelos de melhoria continua em
ambientes startups, que possuem em seus processos de desenvolvimento de produto, a

necessidade de um desenvolvimento de software direta ou indiretamente.

2.2.1 Processos do gerenciamento de projetos e suas areas de conhecimento

O PMI (Project Management Institute) em seu guia base de boas praticas de

gerenciamento de projetos, o PMBOK (Project Management Body of Knowledge), define o
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conceito de projeto e seus aspectos intrinsecos como: “Um projeto ¢ um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. A sua natureza
temporéaria indica um inicio e um término definidos. O término é alcancado quando os
objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo
poder&o ser atingidos, ou quando o mesmo ndo for mais necessario” (PMBOK, 2013, p.11).
Apesar de projetos possuirem grandes similaridades entre si, eles possuem caracteristicas
Unicas singulares ao objetivo do projeto, onde gera-se um planejamento especifico, incertezas
especificas e envolvem uma ou mais pessoas dentro de uma organizacdo, como também
citado no PMBOK (2013, p.11) “Um esfor¢o de trabalho continuo é geralmente um processo
repetitivo porque segue os procedimentos existentes de uma organizagdo. Por outro lado,
devido a natureza exclusiva dos projetos, pode haver incertezas quanto aos produtos, servicos
ou resultados criados pelo projeto. As tarefas podem ser novas para a equipe do projeto, o que

demanda planejamento mais dedicado que outro trabalho rotineiro.”

Com a definicdo de projeto e o conhecimento de que possuem caracteristicas unicas
que os definem para atingir um determinado objetivo, dentro de um determinado tempo e que
é finalizado, caso este objetivo seja atingido ou encerrado por ndo atingi-lo, é possivel definir
0 gerenciamento de projetos como: “A aplicacdo de conhecimento e habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos.” (PMBOK, 2013,
p.12). Esta aplicagdo de conhecimento, técnicas e habilidades para o gerenciamento de
projetos € composta por 5 grandes grupos de processos, definidos na tabela 1, que formam a

estrutura basica para a compreenséo inicial do tema de gestéo de projetos.
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Tabela 1: Grupos de processo do gerenciamento de projetos

Grupos de processo do gerenciamento de projetos

Processos realizados para definir novo projeto ou

Iniciagio fase de um projeto (Autorizacio de inicio).
Processos para definicdo de escopo, refino de
Planejamento objetivos e desenvolvimento de curso de agédo
necessario para alcancar os objetivos do projeto.
Processos de execucdo do trabalho definidos no
Execucio plansjamento, a fim de satisfazer suas

especificagbes.

] Processos de acompanhamento, revisio, regulagio
Monitoramento e Controle .
do progresso e desempenho do projeto

Execucéo de processos para finalizacdo das
Encerramento . .
atividades dos outros grupos anteriores

Fonte: PMBOK, 2013, p.39

Estes grupos de processo apresentados na tabela 1, estdo inclusos dentro de areas
basicas de conhecimento, necessarias para o gerenciamento de qualquer tipo de projeto e
formam as caracteristicas do ciclo de vida do projeto, que tem por objetivo oferecer uma
estrutura genérica de gestdo de projetos, independente do modo a ser desenvolvido, tamanho e
caracteristica, além de organizarem o projeto em fases repetiveis, geralmente sequenciais que
podem, por ventura, se sobrepor. Esta organizacdo e repeticdo das fases é dada pelas
necessidades intrinsecas ao projeto, ou seja, dependente dos controles organizacionais, seus

aspectos, natureza do projeto ou da tecnologia empregada.

Segundo 0 PMBOK (2013, p.21): “O ciclo de vida de um projeto consiste nas fases
geralmente sequenciais e que as vezes se sobrepdem, cujo nome e nimero sdo determinados
pelas necessidades de gerenciamento e controle da(s) organizacao(des) envolvidas, a natureza
do projeto em si e sua area de aplicacdo (...) Ao passo que todos os projetos tém um inicio e
um fim definidos, entregas e atividades especificas conduzidas neste interim, poderdo variar
muito de acordo com o projeto.” A figura 1 a seguir, exibe de modo pratico, como o grupo de
processos da gestdo de projetos pode relacionar-se dentro de uma fase de desenvolvimento de

um produto.
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Figura 1: Relacdo dos grupos de processo durante a fase de monitoramento e controle

Processos de Monitoramento e Controle

Processos de Planejamento

Processosde
Encerramento

Processos de Execuciio

Fonte: PMBOK, 2013, p.24

Conforme observado em PMBOK (2013, p.21) “Os projetos variam em tamanho e
complexidade. Nao importa se grandes ou pequenos, simples ou complexos, todos 0s projetos
podem ser mapeados de acordo com a estrutura de ciclo de vida: Inicio do projeto,
Organizacdo e preparacdo (Planejamento), Execucdo do trabalho do projeto e Encerramento
do projeto”. Estes processos citados na figura 1 sdo aplicaveis por todo o projeto, dentro de
cada grupo de processo descrito na tabela 1, além de serem dependentes entre si e repetiveis
em cada area de conhecimento da gestdo de projeto, eles formam o ciclo de vida do projeto
em forma de grupos de processos que, em geral e sdo executados na mesma sequéncia,

independentemente do tipo de projeto.

Os grupos de processo individuais podem ter interacGes dentro de um Unico grupo de
processo ou entre grupos de processos. A figura 2 exibe um diagrama de fluxo de processos
com um resumo geral do fluxo bésico e as interagdes entre os grupos de processos abordados
na tabela 1, com as partes interessadas no projeto (stakeholders). Vale ressaltar que um grupo
de processos inclui os processos de gestdo de projetos, que o0s constituem e que estdo
vinculados pelas suas respectivas entradas e saidas, onde o resultado de um processo sera a
entrada do proximo processo. De acordo com PMBOK (2013, p.41) “Os grupos de processo
ndo sdo fases do projeto”, isso demonstra que projetos de grande porte ou de alta
complexidade sdo separados em fases ou subprojetos distintos. Todos 0s grupos de processo
normalmente seriam repetidos para cada uma destas fases ou subprojeto.
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Figura 2 Interagdes nos processos de gerenciamento de projetos

(Gestfio de Fecursos Humanos

Iniciador ou
Patrocinador do
projeto

Fatores ambientais da Grupo de processos

de Iniciacio

EMPresa

MNormas e procedmentos Termo de abertura; 5

. declaracio de escopo

Ativos de processos

organizacionais Grupo de processos
dePlanejamento

Plano de gerencizmento

Grupo de processos
de Execucio

Plano de mudangas;
Prevengio a riscos; Entregas; ofc

Grupo de processos
de Monitoramento e
Controle

Aprovacio de mudangas
Amalizagfes do projeto; Verificacio fe escopoe st

Grupo de processos
de Encerramento W

Fonte: Adaptado de PMBOK, 2013.

Além da repetitividade, os grupos de processo de gerenciamento de projetos sdo
altamente relacionados com as areas de conhecimento da gestdo de projetos. A tabela 2
demonstra 0s objetivos de cada uma das areas de conhecimento e, em seguida, a tabela 2.1
exibe um mapeamento entre o grupo de processos do gerenciamento de projetos e as areas de

conhecimento e as respectivas atividades a serem aplicadas a cada area de conhecimento.
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Tabela 2: Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos

Areas de conhecimento da Gestio de Projetos

4. Integracio

Attvidades que integram os diversos elementos do

gerenciamento de projetos.

(Garantia de que o projeto inclua todo o trabalho necessario, e

5. Escopo .. . .
P apenas o necessario para que seja finalizado com sucesso.
6. Tempo Conclusio do projeto no prazo.
Planejamento, estimativa, determinacio do orcamento e
7. Custo controle de custos, de modo que o projeto termine dentro do

orcado.

8. Qualidade

Planejamento, monitoramento, controle na garantia de que o
projeto satisfara os requisitos de qualidade especificados.

9. Recursos Humanos

Planejamento, contratacio ou mobilizacdo, desenvolvimento e
gerenciamento da equipe do projeto.

10. Comunicacdes

Geracdo, coleta, disseminacio, anmazenamento e destinaco
final das informacdes do projeto.

11. Risco

[dentificacio, analise e controle dos riscos do projeto.

12. Aquisicdes

Compra ou aquisicdo de produtos, servicos ou resultados para
o projeto.

13. Partes Interessadas

Identificacdo, planejamento, gerenciamento e controle do
envolvimento dos interessados no projeto.

Fonte: PMBOK, 2013, p.7-8
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Tabela 2.1: Mapeamento de grupos de processos de gerenciamento de projetos e areas de
conhecimento.

Areas de conhecimento

Grupo de Procesos da Gestio de Projetos

Iniciacio

Planejamento

Execucio

Monitoramento e Controle

Encerramento

4. Integracio

- 4.1 Desenvolver termo
de aberiura do projeto
(Project Charter)

- 4.2 Desenvolver plano de
gerenciamento

- 4.3 Desenvolver plano
de execugdo

- 4 4 Monitorar e controlar o
projeto

- 4.5 Desenvolvimento
controle de mudangas

- 4.6 Encerramento de
fase ou do projeto total

5. Escopo

- 5.1 Coleta de requisitos

- 5.2 Sequenciar atividades
- 5.3 Criar Estrutura
Analitica do Projeto

- 5 4 Verfficar escopo
- 5.5 Controlar escopo

6. Tempo

- 6.1 Definir atividades a
serem realizadas

- 6.2 Sequenciar atividades
- 6.3 Estimar recursos para
cada atividade

- 6.4 Estimar duracfo das
atividades

- 6.5 Desenvolver
cronograma

- 6.6 Controle de cronograma

7. Custo

-7.1 Estimar custos
-7.2 Determinar or¢camento

- 7.3 Controlar custos

8. Qualidade

- 8.1 Elaborar planejamento
da qualidade

- 8.2 Executar garantia da
qualidade

- 8.3 Executar controle de
qualidade

9. Recursos Humanos

- 9.1 Realizar planejamento
de recursos humanos

- 9.2 Contratar
funcionarios necessarios

- 9.3 Desenvolver quadro
de funciondrios

- 9.4 Gerenciar recursos

humanos
- 10.3 Distribuir
- 10.1 Identificar partes |- 10.2 Elaborar informacio
10. Comunicacdes interessadas no projeto  |planejamento da - 10.4 Gerenciar - 10.5 Reportar performance
(stakeholders) comumnicagio expectativas dos
stakeholders
- 11.1 Elaborar
planejamento de riscos
-11.2 Identificar riscos
-11.3 Desenvolver andlise .
11. Risco qualitativa dos riscos B 11.6 Monitorar e controlar
-11 4 Desenvolver anglise niscos
quantitativa dos riscos
-11.5 Planejar respostas
aos riscos
I e 121 Plancjar aquisicses |~ -~ Conduzr 12,3 Aduministrar aquisicdes || = LRCeTTar
aquisicées aquisicSes

13. Partes Interessadas

- 13.1 Identificar partes
interessadas

- 13.2 Planejar gestdo de
partes interessadas

- 133 Gerenciar
envolvimento das partes
interessadas

- 13 4 Controle de
envolvimento das partes
interessadas

Fonte: PMBOK, 2013, p.43.
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A partir da tabela 2.1, apresentada anteriormente, é possivel definir e estabelecer uma
relacdo entre areas de conhecimento e 0s processos do gerenciamento de projetos. Além de se
observar que alguns processos da gestdo de projetos ndo sdo aplicados a algumas areas de

conhecimento.

Conforme PMBOK (2013, p.38) “Os processos de gerenciamento de projetos
garantem o fluxo eficaz do projeto ao longo de sua existéncia . Esses processos abrangem as
ferramentas e as técnicas envolvidas na aplicacdo de habilidades e capacidades descritas nas
areas de conhecimento”, ou seja, 0s processos sdo utilizados como meio de aplicacdo do
conhecimento da gestdo de projetos, que deve ser adquirido em cada uma de suas areas de

conhecimento.

As areas de conhecimento norteardo este trabalho com a aplicabilidade das melhores
praticas da gestdo de projetos e das metodologias de melhoria continua e qualidade com o uso
de estudos de caso e a aplicabilidade destas ferramentas no ambiente corporativo. A seguir
serdo abordados os detalhes dos conceitos da gestdo de projetos e suas respectivas areas de
conhecimento e no item 2.2.2 serdo abordados os conceitos das metodologias Kaizen e Lean

Six Sigma, em complementacdo ao embasamento teorico deste trabalho.

2.2.1.1 Gestao da Integracéo

De acordo com o PMBOK (2013, p.67) “O gerenciamento da integragdo do projeto
inclui os processos e as atividades necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar 0s varios processos e atividades dos grupos de processos de gerenciamento”. No
contexto da gestdo de projetos, a integragdo deve incluir todas as caracteristicas do projeto
relativas a unificacdo, consolidagdo, articulacdo e diversas acBes com foco de integracdo as
quais sdo de suma importancia para a finalizacdo do projeto, com a verificacdo do sucesso do
projeto com base na gestdo das expectativas dos stakeholders e o atendimento aos requisitos

previamente especificados.

Esta fase também requer que sejam realizadas escolhas referentes a alocagdo dos recursos
do projeto, concessBes entre os objetivos e alternativas as quais sdo conflitantes e por fim, a
gestdo do relacionamento entre as diversas areas de conhecimento da gestdo de projeto. A
figura 2.1, apresentada a seguir, exibe de modo resumido 0s processos envolvidos nesse
contexto, de acordo com 0 PMBOK (2013, p.67-69), 0s quais sdo descritos abaixo, além de
suas entradas, técnicas recomendadas e saidas da integracéo de projetos:
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Desenvolver termo de abertura do projeto: Foco no desenvolvimento do termo de
abertura do projeto, que é uma documentacdo que autoriza formalmente um projeto ou
uma fase do projeto em questdo. Além da abertura é este processo que contera o foco
na documentacdo dos requisitos iniciais para atendimento das expectativas dos
stakeholders, onde se estabelece uma parceria entre eles e os executores do projeto.
Esta fase também serd responsavel pela alocacdo de um gerente de projetos,
preferivelmente alocado durante a elaboragdo do termo de abertura do projeto, uma
vez que sera responsavel por todo o projeto. Ao final, o termo de abertura do projeto
devera ser assinado por alguém externo (patrocinador ou financiador) e comunicado

ao gerente de projetos alocado.

Desenvolver plano de gerenciamento do projeto: Processo de desenvolvimento de
documentacdo das agdes necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar 0s

planos auxiliares.

Orientar e gerenciar a execugdo do projeto: Realizacdo do trabalho definido no

plano de gerenciamento do projeto para obtencdo dos seus respectivos objetivos.

Monitorar e controlar o trabalho do projeto: Acompanhamento, revisdo e
regulacdo do progresso para atendimento dos objetivos relativos ao desempenho

definidos no plano de gerenciamento.

Realizar controle integrado de mudancas: Processo focado na revisdo de
solicitacbes de mudancgas, com suas aprovacdes nas entregas, ativos de processos

organizacionais, documentos de projeto e plano de gerenciamento de projeto.

Encerrar projeto ou fase: Finaliza¢do das atividades de todos 0s grupos de processos

de gerenciamento de projeto para finalizacdo formal do projeto ou fase.
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Figura 2.1: Resumo do gerenciamento da integracdo do projeto

Gestio de
Integracio do
Projeto

Desenvolvimento Controle Geral de

Execucdo do Plano
dePlano do Projeto de Projeto Mudancas

Fonte: PMBOK, 2013, p.69-91

A necessidade do gerenciamento de integracdo de projetos ganha evidéncia nas
situacbes em que processos distintos devem interagir entre si como exemplificado em
PMBOK (2013, p.67) “ Uma estimativa de custos necessaria para um plano de contingéncia
envolve a integragdo dos processos nas areas de conhecimento de custos, tempos e riscos”,
além de garantir a seguranca da consisténcia do plano de gerenciamento do projeto e suas

entregas.

2.2.1.2 Gestdo de Escopo

A gestdo do escopo inclui em seu grupo de processos 0 objetivo de garantir que o projeto
incluira todo o trabalho necessario, para a finalizacdo do projeto com sucesso. Este
gerenciamento esta fortemente relacionado com a definicéo e controle do que esta e o que ndo
estd no projeto, ou seja, as fronteiras do projeto. A figura 2.2 fornece de modo resumido a
organizacdo dos processos desta area de conhecimento, de acordo com o PMBOK (2013,

p.62-116) junto de suas entradas e saidas que podem ser resumidas em:

e Coletar os Requisitos: Processo de definicdo e documentacéo de todas as necessidades
dos stakeholders para atingir o objetivo do projeto. Foca na documentacédo detalhada de
todas as funcionalidades do projeto e do produto, a fim de oferecer insumos para a

criacdo da estrutura analitica do projeto e gerenciar as expectativas do cliente.
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Definicdo de Escopo: Desenvolvimento de descricdo detalhada do projeto e do
produto. Esta definicdo é critica para o sucesso do projeto e possui como base as
entregas principais, premissas e restricdes envolvidas no projeto além de uma

mitigacdo preliminar de riscos.

Criar EAP (Estrutura Analitica do Projeto/WBS — Work Breakdown Structure):
Subdivisdo das entregas do projeto e de trabalho do necessario em componentes
menores facilmente gerenciaveis. De modo geral ela definira e organizara todo o

escopo do projeto.

Verificar Escopo: Processo de aceite das entregas finalizadas no projeto com sua

respectiva formalizacao.

Controlar Escopo: Monitoramento do progresso do escopo do projeto e do produto e

gerenciamento de mudancas realizadas na baseline do escopo.

Estes processos possuem interacdo entre si e com outras areas de conhecimento, com o

envolvimento de uma ou mais pessoas e suas respectivas necessidades no projeto. Ressalta-se

que existe diferenciagdo entre escopo do produto e escopo do projeto, conforme a definicdo a

sequir:

Escopo do Produto: Caracteristicas e fungdes as quais descrevem um produto,

resultado ou servico.

Escopo do Projeto: Escopo referente ao trabalho que devera ser necessario para
realizar a entrega de um produto ou servico de acordo com as caracteristicas

especificadas.

A declaracdo detalhada e aprovada de escopo com suas respectivas EAP e o dicionério das

entregas da EAP, oferecerdo a baseline para o escopo do projeto que entdo deverd ser

monitorada e verificada durante todo o ciclo de vida do projeto.

32



Figura 2.2: Gerenciamento de escopo do projeto: Entradas, ferramentas/técnicas e saidas

Gestio de Escopo
do Projeto

Criar Estrutura

Definir Escopo Analitica do
Proj eto

Coleta de
Requisitos

Controlar Escopo Verificar Escopo

Fonte: PMBOK, 2013, p.93

2.2.1.3 Gestéao de Tempo

A gestdo do tempo inclui os processos focados no gerenciamento pontual do tempo em

uma entrega do projeto. A figura 2.3 demonstra de modo resumido, de acordo com o PMBOK

(2013, p.112-140) os processos envolvidos nesta fase, além de suas entregas, ferramentas e

saidas. De forma resumida, os processos de gestdo do tempo podem ser:

Definir atividades: Identificacdo de acOes necessarias e especificas a serem realizadas
para producdo das entregas do projeto. Nesta fase o EAP é decomposto para
identificacdo das acOes especificas a serem realizadas em cada atividade, além das
entregas, restricdes e premissas 0 que forma a baseline do projeto. Posteriormente
serdo definidos os marcos do projeto como os pontos significativos do projeto, que
quando s@o contidos nas fases de iniciacdo e encerramento tornam-se elementos

obrigatorios.

Sequenciar atividades: Identificagdo e documentacao das relagdes entre as atividades

do projeto.

Estimar recursos da atividades: Estimativa dos tipos e quantidades de material,
recursos humanos, equipamentos ou suprimentos que Serdo Nnecessarios para uso em

cada atividade.
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e Estimar duracfes das atividades: Estimativa do nimero de periodos de trabalho que

serdo necessarios para o término das atividades especificas com seus recursos

estimados.

e Desenvolvimento de cronograma: Andlise da sequéncia de atividades, suas

respectivas duragdes, recursos necessarios e restricbes de cronograma com objetivo de

desenvolver o cronograma de todo projeto.

e Controle de cronograma: Monitoramento do andamento do projeto para atualizagédo

do progresso e gerenciamento de mudancas realizadas na baseline do cronograma

inicial.

Uma das metodologias aplicdveis na elaboracdo de cronograma inclui o meétodo do

caminho critico (CPM — Critical Path Method), que oferece para cada atividade uma

mensuracdo inicial com uma data de inicio chamada comumente de “mais cedo” e término

“mais tarde”. As atividades as quais sdo consideradas como criticas fazem parte do caminho

critico e necessitam ser bem gerenciadas dado o risco de comprometimento no prazo total do

projeto pois nesse método ndo se trabalha com folga dentro do cronograma. Para elaboracéo

do cronograma existem diversas ferramentas Uteis como é o caso das rede PERT ou gréaficos

de Gantt comumente usados para sequenciamento de atividades.

Figura 2.3: Resumo do gerenciamento de tempo e cronograma do projeto

Defmir
Atividades

Estimar
duracio das
atividades

Gestio do Tempo

Sequenciar
Atividades

Desenvolver
cronograma

Fonte: PMBOK, 2013, p.114
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2.2.1.4 Gestao de Custo

A gestdo de custos do projeto inclui os processos relacionados as estimativas
orcamentarias e controle de custos para que o projeto possa ser finalizado dentro do
orcamento previamente aprovado. A figura 2.4 representa de modo objetivo 0s processos
envolvidos na area de conhecimento de gerenciamento de custos, os quais sd@o de acordo com
PMBOK (2013, p.141-159).

Figura 2.4: Resumo dos processos de gerenciamento de custo do projeto

Gestio de Custos

Determinar Controlar Custos
Orcamento

Fonte: PMBOK, 2013, p.142

O detalhamento dos processos de gerenciamento de custo de projetos esta descrito a

sequir.

e Estimar custos: Desenvolvimento de estimativa de custos dos recursos financeiros
necessarios para inicio e finalizacdo das atividades do projeto dentro do orgcamento
especificado. As estimativas devem ser refinadas ao longo do projeto para reflexé@o de

detalhes adicionais.

e Determinar or¢camento: Agregacdo de estimativa de custos das atividades individuais
ou pacotes de trabalho para o oferecimento de uma baseline autorizada aos custos.

e Controlar custos: Monitoramento do andamento do projeto, para atualizagdo de seu

orcamento e gerenciamento de alteracfes em potencial na baseline do projeto.

Assim como os demais processos de outras areas de conhecimento, estes processos também
interagem entre si e também podem envolver grupos de pessoas ou uma pessoa chave com

base em cada projeto, além de ocorrerem pelo menos uma vez em cada fase do projeto.
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A estimativa de custo e orcamento em projetos de menor escopo sdo vistos como um
processo unico com possibilidade de ser realizado por apenas uma pessoa em um periodo
curto. No inicio do projeto a influéncia no custo é maior, portanto € necessario um escopo
bem definido para a estimativa do custo, esta afirmativa pode ser verificada em PMBOK
(2013, p.141) “A habilidade de influenciar o custo ¢ maior nos estagios iniciais do projeto,

tornanto critica a definigdo inicial do escopo”.

Ainda de acordo com o PMBOK (2013, p.143) “O gerenciamento de custos deve
considerar os requisitos das partes envolvidas para a captura dos custos”, pois Stakeholders
distintos medirdo os custos de modo diferente um do outro. Além dos stakeholders o
gerenciamento devera preocupar-se com 0s custos para completar as atividades do projeto, o
efeito das decisfes tomadas ao longo de todo o projeto e contemplar associa¢cbes com outros
procedimentos organizacionais como a EAP que oferece a estutura base para o plano de
gestéo de custos.

2.2.1.5 Gestao de Qualidade

A gestdo da qualidade do projeto envolve processos e atividades, politicas de
qualidade e melhoria continua dos processos realizadas durante todo o projeto (PMBOK,
2013). E nesta area de conhecimento da gestdo de projetos em que s&o aplicaveis os conceitos
das metodologias de Kaizen e Lean Six Sigma para aprimoramento das politicas, controle,
garantia e planejamento da qualidade nos processos e do projeto como um todo (PMBOK,

2013). A figura 2.5 resume 0s processos de gerenciamento de qualidade de um projeto.

Figura 2.5: Resumo dos processos de gerenciamento de qualidade do projeto.
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Fonte: PMBOK, 2013, p. 162
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2.2.1.6 Gestao de Recursos Humanos

O gerenciamento de recursos humanos de um projeto inclui processos focados em
organizar e gerenciar a equipe responsavel pelo projeto, que consiste nas pessoas com
responsabilidades atreladas a conclusdo do projeto. O nimero de pessoas pode variar ao longo
do projeto e deve ser gerenciado da melhor forma possivel para ndo impactar em aumento
significativo de custos ou no prazo do projeto. Inicialmente o envolvimento e a participacdo
de todos os membros da equipe agrega conhecimento Util ao planejamento do projeto. A
figura 2.6 resume o0s processos desta area de conhecimento que, de acordo com o PMBOK
(2012, p.181-203) sédo definidos por:

e Desenvolver plano de recursos humanos: Identificacdo e documentagédo de fungdes,
responsabilidades, habilidades necessarias e relagdes hierarquicas do projeto, além da
criacdo de um plano de gerenciamento do pessoal.

e Mobilizar a equipe de projeto: Confirmacdo da disponibilidade dos recursos
humanos e obtencdo da equipe para aprimorar o desempenho do projeto.

e Desenvolver equipe de projeto: Processo de melhoria de competéncias, interacao da
equipe e ambiente global da equipe para aprimorar o desempenho do projeto.

e Gerenciar equipe de projeto: Acompanhamento do desempenho de membros da
equipe, fornecimento de feedback, resolucdo de questdes e gerenciamento de

mudancas para otimizacdo de desempenho do projeto.

A equipe de gerenciamento de projetos € um subconjunto da equipe principal do projeto.
De acordo com 0 PMBOK (2013, p.181) “A equipe de gerenciamento é responsavel pelas
atividades de gerenciamento do projeto e lideranga, como iniciacdo, planejamento, execucéo,
monitoramento, controle e encerramento das varias fases do projeto.”, ela € responsavel pela
influéncia da equipe do projeto, verificacdo de riscos atrelados a experiéncia dos recursos
humanos e os fatores essenciais de recursos humanos para o desempenho do projeto, tais

como desenvolvimento de pessoas, gestdo de conflitos, etc.
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Figura 2.6: Resumo dos processos de gerenciamento de recursos humanos no projeto

Gestio dos Recarsos
Humanos
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Gerenciar equipe do
projeto

Fonte: PMBOK, 2013, p.183.

2.2.1.7 Gestdo das Comunicacodes

A gestdo das comunicacgdes inclui processos que visam assegurar que as informacoes

sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira

oportuna e apropriada. Em grande parte do tempo, gerentes de projetos utilizam a

comunicacdo com 0s membros da equipe e os stakeholders internos ou externos ao projeto.

De acordo com 0 PMBOK (2013, p. 204) “Uma comunicagao eficaz cria uma ponte entre as

diversas partes envolvidas no projeto, conectando varios ambientes culturais e organizacionais

em diferentes niveis de conhecimento e diversas perspectivas e interesses na execugao ou nos

resultados do projeto”. A figura 2.7 exibe de modo objetivo os processos desta area de

conhecimento, os quais, conforme 0 PMBOK (2013, p.204-225), séo:

Identificar partes interessadas (stakeholders): Identificagdo de todas as pessoas ou
organizagOes que podem ser afetadas pelo projeto e das documentacdo e informagdes
relevantes relacionadas aos seus interesses, envolvimento e impacto no sucesso do
projeto. E fundamental para o sucesso do projeto identificar os stakeholders desde o
inicio do projeto e analisar seus respectivos niveis de interesse, expectativas,
importancia e influéncia, somente assim sera possivel estabelecer uma estratéga para
abordar cada parte interessada no projeto.

Planejamento das comunicagdes: Determinacdo das necessidades de informacao das

partes interessadas no projeto e definicdo de uma abordagem de comunicacéo.

38



e Distribuir informacgdes: Processo de colocacdo das informacfes necessarias a
disposicao das partes interessadas no projeto, conforme planejado.

e Gerenciar as expectativas das partes interessadas: Processo de comunicagédo e
interacdo com as partes interessadas para atendimento de suas necessidades e solucdo
de questdes a medida que ocorrem.

e Reportar desempenho: Processo de coleta e distribuicdo de informacGes sobre o

desempenho, incluindo relatérios de andamento, medicdes de progresso e previsoes.

Figura 2.7: Resumo do gerenciamento das comunicagfes no projeto.
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Fonte: PMBOK 2013, p.205

2.2.1.8 Gestéo de Riscos

A gestdo de riscos inclui em suas atividades principais, processos relacionados ao
planejamento, identificacdo, andlise, mitigacdo, monitoramento e controle de riscos em um
projeto. Seus principais objetivos sdo o aumento da probabilidade e o impacto de eventos
positivos a fim de reduzir a probabilidade de impactos negativos ao projeto. A figura 2.8
resume de modo claro as atividades da gestdo de risco as quais, de acordo com o PMBOK
(2013, p. 226-258), séo:

e Planejar o gerenciamento de riscos: Processo de definicdo de como conduzir as

atividades de gerenciamento de riscos de um projeto.
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e ldentificar os riscos: Determinacdo dos riscos que podem afetar o projeto e de
documentacao de suas caracteristicas.

e Realizar a analise qualitativa de riscos: Priorizacdo dos riscos para analise ou acéo
adicional através da avaliacdo e combinacdo de sua probabilidade de ocorréncia e
impacto.

e Realizar a analise quantitativa de riscos: Analisar numericamente o efeito dos riscos
identificados, nos objetivos gerais do projeto.

e Planejar resposta aos riscos: Desenvolvimento de opcdes e acbes para aumentar as
oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

e Monitorar e controlar os riscos: Implementacdo de planos de respostas aos riscos,
acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento dos riscos residuais,
identificacdo de novos riscos e avaliacdo da eficacia dos processos de tratamento dos

riscos durante todo o projeto.

Conforme citado pelo PMBOK (2013, p.226) “O risco do projeto é sempre futuro. O risco
é um evento ou uma condicao incerta que, se ocorrer, tem efeito em pelo menos um objetivo
do projeto.” Este objetivo pode impactar no escopo, cronograma, custos e qualidade do
projeto como um todo, caso seja mais de um objetivo este impacto tende a aumentar, portanto
surge a necessidade de gestéo de riscos inerentes ao projeto.

A causa dos riscos pode ser proveniente de diversas fontes, conforme PMBOK (2013,
p.226): “A causa pode ser um requisito, uma premissa, uma restricdo ou uma condi¢do que
crie a possibilidade de resultados negativos ou positivos.” Portanto, a identificacdo das
origens dos riscos e a mitigacdo nas diversas areas de conhecimento e de processos de
gerenciamento torna-se necessaria para que 0 projeto ndo torne-se um insucesso ou nao

alcance os objetivos previamente acordados.
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Figura 2.8: Resumo dos processos de gerenciamento de riscos do projeto.
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Fonte: PMBOK, 2013, p.227

Costumeiramente as organiza¢des observam os riscos como efeito de incerteza nos
objetivos organizacionais e do projeto, os stakeholders assim como a corporagdo estdo
dispostos a uma determinada aceitacdo, o que ¢ definido como “tolerancia aos riscos”. De
acordo com 0 PMBOK (2013, p.228) “Os riscos que ameagam o projeto podem ser aceitos se
estiverem dentro das tolerancias e em equilibrio com as recompensas que podem ser obtidas
ao assumirem os riscos”, ou seja, caso valha assumir os riscos em troca de um alto retorno,
este risco € aceito. Para 0 sucesso da organizacao na mitigacdo dos riscos, a corporacdo deve

ser proativa e comprometida com um gerenciamento constante durante todo o projeto.

2.2.1.9 Gestdo das Aquisicoes

A gestdo das aquisi¢Oes inclui 0s processos necessarios para compra ou aquisicao de
produtos, servigos ou resultados externos ao projeto. Esta area do conhecimento abrange a
administracdo de contratos emitidos pelo 6rgédo responséavel pelo projeto que esta adquirindo
um produto ou servico de uma empresa externa e as obrigacdes entre as partes contratadas. A
figura 2.9 exibe de modo resumido o processo da gestdo de aquisicOes e seus respectivos
processos, de acordo com 0 PMBOK (2013, p.259-283):

e Planejar as aquisicdes: Documentacdo de decisdes de compras do projeto,

especificando a abordagem e fornecedores em potencial.
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e Realizar aquisi¢des: Processo de obtencdo de respostas de fornecedores, selecdo de
fornecedor e adjudiciacdo de contrato.

e Administrar aquisicdes: Gerenciamento das relacbes de aquisicdo para
monitoramento do desempenho do contrato e realizagdo de mudangas e correcGes
conforme necessario.

e Encerrar aquisicdes: Finalizar as aquisi¢ces ocorridas no projeto.

As aquisicOes envolvidas no projeto devem contemplar obrigagdes e condigdes
especificadas para atender as necessidades do projeto e consequentemente atingir 0s objetivos
previamente estabelecidos para o sucesso do projeto, conforme demonstrado em PMBOK
(2013, p.259) “E de responsabilidade da equipe de gerenciamento do projeto assegurar que
todas as aquisicGes atendam as necessidades especificas do projeto e, a0 mesmo tempo,
cumpram as politicas de aquisicdo da organizagdo”. Portanto, a elabora¢do e revisdo dos
contratos deve ser aprovada tanto pela equipe, quanto pelos stakeholders para reducdo dos

riscos inerentes as aquisi¢des do projeto:

Figura 2.9: Resumo do gerenciamento de aquisi¢des de um projeto.
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Fonte: PMBOK, 2013, p. 261
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2.2.1.10 Gestdo das Partes Interessadas

Conforme o PMBOK (2013) esta area do conhecimento da gestdo de projetos, tem por

foco a identificacdo de todas as partes interessadas no projeto, grupos ou organizacdes que

podem influénciar ou impactar o projeto de alguma forma, além analisar as expectativas de

cada um dos interessados no projeto.

Além da deteccdo de cada um dos interessados no projeto, esta area do conhecimento

concentra na organizacdo da comunicacao entre as partes interessadas e o projeto, o que

pode agregar em feedbacks entre projetistas, arquitetos e desenvolvedores e os clientes

finais do produto desenvolvido pela startup. A figura 2.10 a seguir, exibe de modo

resumido o processo da gestdo de aquisicOes e seus respectivos processos, de acordo com
0 PMBOK (2013, p.391):

Identificar as partes interessadas: O processo de identificar pessoas, grupos ou
organizagOes que podem impactar ou serem impactados por uma decisdo, atividade ou
resultado do projeto e analisar e documentar informacdes relevantes relativas aos seus
interesses, nivel de engajamento, interdependéncias, influéncia, e seu impacto

potencial no éxito do projeto.

Planejar o gerenciamento das partes interessadas: O processo de desenvolver
estratégias apropriadas de gerenciamento para engajar as partes interessadas de
maneira eficaz no decorrer de todo o ciclo de vida do projeto, com base na analise das

suas necessidades, interesses, e impacto potencial no sucesso do projeto.

Gerenciar o engajamento das partes interessadas: O processo de se comunicar e
trabalhar com as partes interessadas para atender as suas necessidades/expectativas
deles, abordar as questBes a medida que elas ocorrem, e incentivar o engajamento
apropriado das partes interessadas nas atividades do projeto, no decorrer de todo o

ciclo de vida do projeto.

Controlar o engajamento das partes interessadas: O processo de monitorar 0s
relacionamentos das partes interessadas do projeto em geral, e ajustar as estratégias e

planos para o engajamento das partes interessadas.
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Figura 2.10: Resumo do gerenciamento de partes interessadas de um projeto.

Gestio de Partes
Interessadas

Gerenciar
engajamento de
Partes Interessadas partes interessadas

Identificar partes CGerenciamento de

interessadas

Controlar
engajamento de
partes interessadas

Fonte: PMBOK, 2013, p. 391

Conforme citado anteriormente, a cada projeto possui caracteristicas unicas, tanto pelo
produto em si a ser desenvolvido, quanto nos modelos aplicaveis ou porte empresarial, E
possivel notar que existem diferengas entre um projeto de software e um produto financeiro
ou o projeto de uma casa, seja pelas suas caracteristicas instrinsecas, seja pelo modelo
elaboracdo do projeto a ser utilizado. Dado este fato, nas startups a elaboracdo de projetos
também possui caracteristicas Gnicas, como exibido por Paternoster et al (2014, p.2) “Startups
compartilham de algumas caracteristicas com outros contextos, tais como os de pequenas
empresas e engenharia web, e a presente combinacdo de diferentes fatores tornam o ambiente
de desenvolvimento diferente das companhias consolidadas”. Assim o0s detalhes de
aplicabilidade dos conceitos da gestdo de projetos, tanto como das metodologias Kaizen e

Lean Six Sigma no contexto das startups seréo discutidos na se¢éo 2.2.2, a seguir.

2.2.2 Metodologias de melhoria continua e eficiéncia de processos — Kaizen e Lean Six

Sigma e sua aplicacéo nas startups

Conforme apresentado anteriormente, as metodologias Kaizen e Lean Six Sigma séo
amplamente difundidas na industria e no contexto empresarial, pois, seus conceitos séo

comumente aplicdveis quando h& necessidade de melhoria da qualidade e eficiécia de
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processos existentes, além de funcionarem como um excelente guia para novos processos
durante um projeto. A seguir serdo detalhados os principais conceitos envolvidos em cada
metodologia e como podem contribuir de maneira significativa para 0s processos existentes

ou em desenvolvimento nos projetos das startups.

A metodologia Lean Six Sigma é definida como um modelo sistematico de aumento da
qualidade e performance de produtos e processos, baseada na adoagéo de técnicas estatisticas
e analiticas. Seu principal objetivo € o aumento da satisfacdo dos clientes, através da ado¢édo

dos conceitos “Lean” e “Six Sigma”.

Os conceitos abordados nos métodos “Lean” focam na analise das atividades
existentes, reducdo do tempo total de processo e eliminagdo de atividades as quais realmente
ndo agregam valor ao processo analisado, ou seja, na eficiéncia e velocidade dos processos.
Esta reducédo de atividades é dirigida por 8 tipos de desperdicios, detalhados na figura 3, 0s
quais sdo o guia em qualquer atividade de andlise de processos independente de seu

respectivo tipo ou produto gerado.
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Figura 3: Os 8 desperdicios inerentes a metodologia Lean Six Sigma

Lean Six Sigma — Os 8 desperdicios

Superproducio Espera Talento nao utilizado
Maior esforgo causado  Produgio amaisdo 1SMPO desperdigado Habil@dades &
pelo retrabalho, que necessaria ou com a espera pelo conhecimento de
informagio incorreta e antes de ser solicitada ProXimopassodeum  recursos humanos mal
erros PIOC?-SSO ou nio utilizados
Transpone Excesso de produtos e  Fluxo de recursos Maiort ttabalho ou
desnecessario de materiais sendo humanos mal qualidade exigida pelo
materiais e produtos  Processados gerando organizado cliente

muito estoque

Fonte: GoLeanSixSigma — www.goleansixsigma.com, Acessado em 26/10/2015

Ja os conceitos “Six Sigma” focam na melhoria da qualidade para cada processo, em busca da
reducdo de defeitos, por meio da deteccdo de causas raiz dos problemas, visando sempre a
melhoria continua. (JAYARAMAN, KANNABIRAN, KUNNAR, 2013, p.228-229; KOCH,
2015, p.166-167). Também apresentado no estudo de Sue Conger (2015) “Six Sigma and
Business Process Management”, Six Sigma e Lean sdo familias de técnicas compativeis, em

que a Lean remove os disperdicios e a Six Sigma o0s erros contidos no processo.

A metodologia de melhoria continua Kaizen € definida como uma filosofia de gestéo
que motiva o time de trabalho aos conceitos de melhoria continua, em que utiliza-se como
base os conceitos basicos do Lean Six Sigma. Sua premissa principal descreve que “Nao deve
existir um dia sem que haja melhorias nos processos da companhia”, ou seja, a melhoria
continua deve ser sempre levada em conta com uso da transparéncia e flexibilidade nos
processos (KOCH, 2015, p.127).

As figuras 3.1 e 3.2 ilustram a ideia exibida nas metodologias Lean e Six Sigma para a

otimizacdo de eficiéncia e qualidade dos processos.
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Figura 3.1: Aplicagdo das premissas da metodologia Lean nos processos.

Lean

Qualidade

Tempo de inicio ao término real do processo (Lead Time)

Fonte: The Lean Six Sigma Company, 2014
Disponivel em: http://www.theleansixsigmacompany.eu/lean-six-sigma/what-is-lean-six-
sigma.php#text0 — Acessado em: 26/10/2015

Figura 3.2: Aplicacdo das premissas da metodologia Six Sigma nos processos.

Six Sigma

Projeto 2

*Definir (Define): Qual o problema?

Projeto3  *Medir (Measure): Quédo grande € o
problema?

. =Analisar (dAnalyse): O que causa o
problema?

. *Melhorar (Improve): Eliminar as
causas

*Controlar (Control): Garantir que a
soluc@o esteja funcionando

Tempo de inicio ao término real do processo (Lead Time)

Projeto 1

Qualidade

Fonte: The Lean Six Sigma Company, 2014 — Disponivel em:
http://www.theleansixsigmacompany.eu/lean-six-sigma/what-is-lean-six-sigma.php#text, Acessado
em: 26/10/2015.
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Conforme abordado por Sue Conger (2015), no artigo “Six Sigma and Business
Process Management, Handbook on Business Process Management”, para atender seu
objetivo final, a metodologia foca na reducao das variancias dos processos pela eliminacgdo de
defeitos que interferem na satisfagéo do cliente e na redugédo do custo do desenvolvimento do
processo organizacional com o uso de estratégias gerenciais e ferramentas para melhoria
qualitativa e quantitativa dos processos, adotando diversos pontos como riscos, visdo de
cliente e do negdcio, etc. De acordo com o livro de Susane Koch (2015) “Einfiihrung in das
Management von Geschaftsprozessen” que aborda em detalhes o uso das metodologias Lean
Six Sigma e Kaizen nos processos de negécio para o aumento da qualidade, as metodologias
mensuram a eliminacdo de defeitos de maneira padronizada em niveis, em que 1 Sigma
compreende o menor nivel de aceitacdo, com 690 mil defeitos por 1 milhdo de oportunidades
de defeitos, até o 6 sigma que representa o0 maior nivel de aceitacdo com 3,4 defeitos a cada 1
milh&o de oportunidades de defeito. Apesar do objetivo apresentado pelo estudo anterior ser o
de atingir o nivel 6, dependendo do tipo de produto desenvolvido outros niveis sigma
representados pela tabela 3 podem ser adequados, como no caso de telecomunicaces em que

é aceitavel em torno de 50 mil erros por 1 milhdo de oportunidade (CONGER, 2015).

Tabela 3: Niveis sigma e suas respectivas quantidades de taxas de erro a cada 1 milhdo e

oportunidades de ocorréncia.

Niveis Sigma Erros por milhdes de oportunidades
lo 690 mil erros por milhGes de oportunidades (Taxa de Erro: 69%)
26 308 mil erros por milhdes de oportunidades (Taxa de Erro: 30,8%)

30 66.800 erros por milhdes de oportunidades (Taxa de Erro: 6,7%)
40 6.210 erros por milhdes de oportunidades (Taxa de Erro: 0,62%)
56 230 erros por milhdes de oportunidades (Taxa de Erro: 0,02%)
66 3,4 erros por milhdes de oportunidades (Taxa de Erro: 0,00003%)

Fonte: Adaptado, CONGER, 2015.

A metodologia Lean Six Sigma é organizada por 5 fases que deverdo ser aplicadas para o
cumprimento dos objetivos, anteriormente apresentados, do estudo de caso de Jayaraman

P., Kannabiran K. e Kumar S.(2013). Estas fases foram abordadas de modo preliminar na
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figura 3.2 e séo organizadas pela sigla D.M.A.I.C (Define, Measure, Analisys, Improve e

Control), que de acordo com Koch (2015, p.174-186) possuem a seguinte definicéo:

e Definir: Fase focada na procura de qual problema devera ser resolvido. E nela que

sera entregue o0 cronograma, ganhos, metas, equipe alocada e o contrato do projeto.

e Medir: Fase direcionada em mensurar o qudo grande é o problema a ser resolvido, o
conhecimento do fluxo, baseline atual (linha base para medicdo e construcdo do
projeto), varidveis e potenciais causas raiz sdo identificadas. Nesta fase todo o

processo é mapeado.

e Analisar: Nesta fase ha a confirmagdo de quais sdo as causas raizes que afetam o
problema, os desperdicios, etapas que ndo agregam valor e quais sdo as acdes

imediatas que podem ser tomadas (quick wins).

e Melhorar: Fase para verificar quais serdo as acfes a serem tomadas para solucao do

problema, suas respectivas priorizacdes, plano de acao e meta a ser alcangada.

e Controlar: Fase de acompanhamento do novo processo apos aplicacdo de melhorias,

direcionada na garantia de cumprimento das melhorias neste novo fluxo.

De modo anélogo as fases D.M.A.I.C apresentadas anteriormente, as fases D.M.A.D.V
(Define, Model, Analisys, Design, Verify) sdo como um conjunto de fases utilizadas para
processos Novos ou inexistentes, pois, a fase Design é utilizada para o planejamento dos
novos processos de maneira robusta e a fase Verify prioriza a introducdo destes novos
processos no planejamento geral do processo, enquanto o D.M.A.1.C é utilizado apenas para

aprimoramento de processos existentes (CONGER, 2015).

Para entender a aplicabilidade dos conceitos abordados anteriormente, de acordo com o
estudo “A Six Sigma approach for software process improvements and its implementation” de
Jayaraman P., Kannabiran K. e Kumar S.A.V. (2013) as metodologias de melhoria continua e
incremento de eficiéncia dos processos estabelecidos para o desenvolvimento do produto
final, tornaram-se uma area amplamente atrativa para o aumento da qualidade do produto
final. As startups que necessitam do desenvolvimento de software adotam estas metodologias
a fim de aprimorar a eficiéncia do desenvolvimento e processos, levantamento de requisitos,
planejamento do projeto de software, implementacdo e testes com o0 objetivo de ampliar a

qualidade do produto desenvolvido e consequentemente a satisfagéo do cliente.
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Além da satisfacdo do cliente e o acréscimo da qualidade conforme abordado por Sue
Conger em “Six Sigma and Business Process Management” (2015) as organizagdes que
aprimoram o seu funcionamento mantém-se competitivas, pois, caso contrario, deixam seus

processos menos efetivos e consequentemente levam a perda financeira.

Portanto, é possivel verificar que a aplicabilidade das metodologias de melhoria continua e
qualidade com suas respectivas ferramentas vai ao encontro das premissas das startups, em
gue aumentam-se as chances de sucesso do desenvolvimento do produto e do negdcio com o
desenvolvimento eficiente e foco no cliente, permitindo economia de custos, o que é

primordial em uma startup.

3. METODOLOGIA

O presente trabalho de pesquisa utilizou o0 método de estudos de caso. Para validacédo das
ideias e a aplicagdo dos conceitos apresentados e discutidos no capitulo 2 (revisdo
bibliografica) foi realizada a andlise indutiva, baseada em estudos de caso na gestdo de
projetos e nas metodologias de melhoria continua com suas respectivas aplicagfes em
startups que possuem o desenvolvimento de software como produto final ou meio para

criagdo de seus produtos.

O trabalho utilizou como fonte principal de dados entrevistas com CEOs® de quatro
startups que estdo nas fases iniciais de desenvolvimento de seus produtos, representadas no
capitulo 2 como fases “startup” e “estabilizacdo”, investigando suas respectivas aplicacdes da
gestdo de projetos e das metodologias de melhoria continua. Além dos dados das entrevistas,
foram utilizados estudos de caso retirados da literatura que demonstram a aplicabilidade da
gestdo de projetos, conceitos de melhoria continua e seus respectivos fatores chave de sucesso

e insucesso em startups.

A analise indutiva foi utilizada para verificar se ha ou ndo a validacdo do pressuposto de
que as startups necessitam de um modelo de gestdo de projetos adequado as suas reais
necessidades e modelo de negdcio, conforme discutido no capitulo 2, bem como validar a
aplicabilidade dos conceitos abordados neste trabalho e entender de modo préatico o motivo de

aplicacdo informal dos conceitos de gestdo de projetos. De maneira analoga, a gestdo de

2 CEO - sigla para Chief Executive Officer, executivo maximo de uma empresa.
50



projetos no contexto dos modelos de melhoria continua Kaizen e Lean Six Sigma também séo

abordados na andlise exploratoria realizada nas startups e nos estudos de caso da literatura.

Além destes pontos, foi realizada uma analise indutiva qualitativa, a partir de estudos de
caso, de startups que adotam o conceito de Lean Startup em seus processos e também em
empresas que ndo possuem ou passaram a adotar o Kaizen e Lean Six Sigma para otimizagéo
de seus processos. O objetivo destas analises foi de verificar se ha ganho de eficiéncia e
reducdo de custos nos processos das startups antes e depois da aplicacdo destas metodologias
de melhoria continua descritas anteriormente e por fim comparar se ha ganhos com o uso do

Lean Startup ao invés da a aplicacdo direta de Kaizen e Lean Six Sigma nos processos.

3.1 Empresas estudadas

Conforme explicado anteriormente, o trabalho de campo teve como base entrevistas com
CEOs de quatro empresas startups. As entrevistas foram conduzidas pelo autor e tiveram
duracdo média de 1 hora cada. A escolha das empresas para participarem da pesquisa
obedeceu ao critério de serem startups de tecnologia, com a necessidade de desenvolvimento
de software, seja como produto final, seja para viabilizacdo de produto a ser desenvolvido e

comercializado.
A tabela 4 apresenta o resumo das informag0es das empresas:

Tabela 4: Dados das empresas participantes da pesquisa de campo.

Nome fantasia Fundacédo Data da entrevista
Viagens Janeiro de 2015 30/11/2015
Jogos Abril de 2015 02/12/2015
Veiculos Junho de 2015 07/12/2015
Servigos Pet Janeiro de 2015 10/12/2015

Fonte: elaborado pelo autor

3.2 Estrutura das entrevistas

Para a execucdo das entrevistas foi elaborado um questionario tomando como base 0s
conceitos estudados e o objetivo geral do trabalho de “Identificar e analisar as préaticas de
gestdo de projetos de Tl implementadas em empresas startups, em especial em relacdo ao uso

de metodologias de melhoria continua e de qualidade Kaizen e Lean Six Sigma."
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As questdes abordaram o entendimento da justificativa do uso ou do ndo uso dos
conceitos de gestdo de projetos e metodologias de melhoria continua abordados neste
trabalho; o uso formal ou informal dos temas abordados neste trabalho e a utilizagdo de
alguma metodologia de gestao de projetos e Kaizen e Lean Six Sigma nos processos e projetos
das empresas estudadas. O questionario apresentado na tabela 4.1, foi utilizado como guia nas
entrevistas, o qual era respondido de modo online pelos entrevistados, que na sequéncia
discutiram as respostas dadas com o autor. O referido questionario foi elaborado com 6 blocos
de questbes, conforme segue: Empresa/Produtos; Uso de gestdo de projetos; Uso de
metodologias de melhoria continua; Aplicacdo de metodologias de melhoria continua; e
Aplicacdo de gestdo de projetos e metodologias de melhoria continua de modo estratégico.
Seu detalhamento de questdes realizadas e a estrutura de alternativas elaboradas para estudo,

podem ser encontradas no apéndice 1 deste trabalho.
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Tabela 4.1: Questionario para identificacdo de uso dos conceitos apresentados e

entendimento das empresas.

Ne° Grupo de Questao Questéo
1 Empresa/Produtos Qual o foco ou objetivo de seu produto final?
2 Empresa/Produtos Qual seu cargo na startup?
3 Empresa/Produtos Qual fase em que sua startup se encontra?
4 Empresa/Produtos E necessario software para viabilizacdo do produto final?
5 O quadro de funcionarios possui conhecimento ou
Empresa/Produtos experiéncia em gestdo de projetos ou em metodologias de
melhoria continua?
6 Foi ou é aplicado algum conceito das areas de
Uso de gestdo de projetos conhecimento da Gestao de Projetos para viabilizar as
estratégias do projeto?
7 Caso a resposta seja “Sim” ou “De modo informal”,
Aplicacdo de gestdo de projetos assinale as alternativas que mais caracterizam o uso da
gestdo de projetos.
8 Uso metodologias de melhoria Foi ou é aplicado algum conceito das metodologias de
gl melhoria continua (Kaizen, Lean Six Sigma ou Lean
continua A - .
Startup) para viabilizar as estratégias do projeto?
9 . s . Caso a resposta seja “Sim” ou “De modo informal”,
Aplicacdo de metodologias de . . . .
. . assinale as alternativas que mais caracterizam o uso das
melhoria continua . . .
metodologias de melhoria continua.
10 L 3 i Descreva de modo sucinto como € ou foi a experiéncia
Aplicacao de gestdo de projetos e adiquirida com a aplicacdo da gestdo de projetos e das
metodologias de melhoria continua metodologias de melhoria continua (caso aplicaveis.)
de modo estratégico
11 Apllcagao_de gestao de_prOJetqs ¢ Vocé acredita que os conceitos da gestdo de projetos e
metodologias de melhoria continua metodologias de melhoria continua s&o Uteis ao projeto?
de modo estratégico g Projetor
12 Caso exista alguma metodologia de desenvolvimento de
Aplicacdo de getsdo de projetos e software e produtos, focada no contexto das startups e
metodologias de melhoria continua baseada nas metodologias de melhoria continua
de modo estratégico apresentadas e gestdo de projetos, vocé a aplicaria?
Justifique.
13 Apllcagao_de gestao de_prOJetqs ¢ Qual principal motivo para uso informal ou ndo uso das
metodologias de melhoria continua metodologias de melhoria continua apresentadas?
de modo estratégico g P '
14 | Aplicacéo de getsdo de projetos e

metodologias de melhoria continua
de modo estratégico

Qual principal motivo para uso informal ou ndo uso da
gestdo de projeto?

Fonte: elaborado pelo autor
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As perguntas foram direcionadas para uma anélise completa das startups, desde seu
panorama empresarial com a analise de maturidade, conhecimento prévio, foco do produto
final e etc.; até o entendimento de uso e aplicacdo dos conceitos tanto para modo estratégico
na empresa, quanto efetivo nos projetos. Para tanto as perguntas de 1 a 5, 6 e 8 permitem
respostas objetivas e direcionadas para entendimento concreto do cenario empresarial e
usabilidade das metodologias abordadas neste trabalho, ja as perguntas 7, 9 e 10 permitem
uma analise de como e quais sdo 0s conceitos aplicados, tanto para a gestdo de projetos
quanto nas meotologias de melhoria continua, por fim as questes 11 a 14 permitem analisar 0
interesse quanto a aplicacdo dos conceitos apresentados e permitem uma resposta aberta que

viabiliza a discussdo entre o autor e os entrevistados.

Apos as respostas das perguntas elaboradas no questionario houve um periodo de debate
sobre as respostas geradas para um entendimento ainda mais preciso, em que eliminou-se
eventuais subjetividades das alternativas e clarificou-se quais areas de conhecimento da
gestdo de projetos e quais conceitos das metodologias de melhoria continua foram realmente
aplicados, como foram estas aplicagdes e porque deixaram ou aplicaram estes conceitos. Por
fim, a discussdo permitiu entender se a aplicacdo destes conceitos € benéfica realmente, quais
as dificuldades de aplicagdo sdo encontradas e se a elaboracdo de uma metodologia

direcionada ao contexto das startups baseada nestes conceitos seria benéfica e Util.
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4. ANALISE DOS DADOS

O capitulo de analise de dados apresenta um panorama atual das startups entrevistadas,
com um breve detalhamento sobre seus produtos e processos, ferramentas de gestdo, quadro
de funcionéarios. Em seguida na secdo 4.2 sdo apresentadas e discutidas a forma de
implementacdo das estratégias de gestdo de projetos nas empresas estudadas, enquanto a
secdo 4.3 apresenta esse mesmo tema mas com dados de estudos da literatura. A secéo 4.4
discorre sobre as metodologias de melhoria continua estudadas neste trabalho. Na sequéncia €
feita uma breve comparagdo com estudos de casos retirados da literatura, que reforcam os
questionamentos sobre modelos adequados as startups e a respectiva aplicabilidade de gestéo
de projetos e metodologias de melhoria continua. Por fim, na se¢do 4.5 sdo apresentados e

discutidos os fatores chaves de sucesso para 0s projetos de startups.

4.1 Apresentagdo do panorama atual das startups analisadas

A fim de preservar o anonimato das empresas entrevistadas e de seus respectivos
CEOs, elas estdo caracterizadas como Startups que necessitam de desenvolvimento de algum
software, voltado aos segmento de Viagens, Jogos, Veiculos e Servigos Pet, as empresas de
viagens e servigcos pet possuem o software como meio de viabilizagdo de seus produtos,

enquanto as de jogos e veiculos o possuem como produto final.

A startup de viagens foi fundada em Janeiro de 2015 por dois CEOs sdcios, cada um
possui 50% do capital da empresa, que conta com apenas 1 funcionario dedicado 100% do
tempo na startup. Esta startup tem por objetivo de produto final o desenvolvimento de um
site, cujo foco é auxiliar seus clientes no planejamento de viagens, exibindo o custo da viagem
planejada, recomendacBes de cidades similares com custo mais acessivel. O site oferece
também, de modo interativo, os roteiros, além disso reune as reservas dos hotéis e passagens
aéreas de diversos sites em um canal unico, por fim disponibiliza uma pagina web exclusiva
do cliente na qual é possivel compartilhar a viagem em redes sociais, elaborar um
cronograma, orcamento dos custos totais da viagem, etc. Conforme destacado pelos
entrevistados, a visdo da empresa € de tornar-se uma rede social de viagens, em que é possivel
comparar de modo simples, interativo e em unico canal a organizacdo de viagem para
qualquer lugar do mundo. No momento da realizagdo da entevista o site estava em fase final
de projeto, ja tendo realizado diversos testes e homologagdes. Ha apenas um prot6tipo ativo
em modo interno na empresa, a previsao de lancamento do projeto final estava agendada para
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as primeiras semanas de Janeiro de 2016, momento em que se planejava a contratacdo de
novos funciondrios para inicio da segunda fase do produto, bem como de eventuais melhorias

(ue por ventura possam surgir.

A segunda empresa analisada foi a startup relacionada a servicos pet. Fundada em
Abril de 2015 por também dois CEOs sdcios, cada um detentor de 50% do capital da empresa.
A empresa conta com 5 funcionarios, os quais dedicam 40% do seu tempo a startup. O
produto da empresa, o qual € citado pelos CEOs que é o core business da empresa, € 0
desenvolvimento de um site com a finalidade ser um elo entre demandadores de servigcos pet
walker e pet sitter para animais de estimacdo e prestadores desses servigos. Os prestadores
devem ser usuarios previamente cadastrados e dispostos a desempenhar estas funcdes. Neste
site 0 cliente podera ver os usuarios disponiveis, quais servicos este usuario realiza (por
exemplo: passear com 0 animal, quais animais esta disposto a cuidar, dar banho, etc.) e
contrata-lo por um determinado periodo. Além destes servigos, diversos produtos de pet shops
séo vendidos neste site web como um site de E-commerce comum, com integragéo a sistemas
de pagamento, envio, etc. Na ocasido da entrevista, a empresa estava na fase final de
desenvolvimento de projeto e ja estava analisando um projeto melhorias no site, caracterizado
como uma segunda fase. Nessa segunda fase havera a inclusdo de novos servicos, como o

contato com veterinarios e clube de descontos com outros parceiros.

O terceiro caso estudado foi da startup de veiculos, fundada em Junho de 2015 por
apenas um sécio, que € o CEO da empresa. Esta startup possui trés funcionarios e tem por
objetivo a criacdo de um aplicativo movel focado na plataforma Android para criagdo de um
computador de bordo em automdveis que ndo o possuem de modo nativo. Este aplicativo
aliado a um hardware especifico, criado pela mesma empresa, disponibiliza maior
interatividade aos recursos do veiculo. A utilizacdo do produto permite que o localizador GPS
do veiculo possa ser usado tanto para localizacdo de lugares, como aviso em caso de roubo ou
furto, aviso de radares de velocidade, etc. No momento da realizacdo da entrevista a empresa
estava em fase de homologacéo final de seu projeto, com a previsdo de langcamento para
Janeiro/2016.

Por fim, a quarta empresa a ser estudada foi a startup de jogos, foi fundada em Janeiro
de 2015 por apenas um socio, que € o CEO. A empresa emprega cinco funcionarios dedicados
em regime integral. Esta startup tem por objetivo a criacdo de jogos para as plataformas
moveis Android e iOS, assim como o desenvolvimento de jogos web. Os jogos sdo para
diversos segmentos. A empresa ja possui um jogo lancado para a plataforma Android, esta
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trabalhando na migracéo deste jogo para a plataforma iOS e, em paralelo, estd na etapa final
de desenvolvimento de projeto da criacdo de um jogo para plataforma web, cuja previsdo de

lancamento era Marco/2016.

4.1.1 Comparagao entre as startups entrevistadas

Em todos os casos analisados as startups estdo em fases iniciais de seus produtos, ou
seja, estdo em fase de desenvolvimento do produto ou ja desenvolveram uma parte do produto
final e estdo em fase de otimizacdo de um produto ja existente. Dessa forma é possivel
estabelecer uma comparacdo entre as startups dado o porte do empreendimento, o tempo de
existéncia e a etapa de seus projetos. Além disso, o quadro de funcionarios € pequeno em
todas as empresas, e todos os CEOs contam com experiéncias no mercado de trabalho e com

alguma experiéncia prévia na area de processos e projetos.

Outro ponto em comum é que apesar de possuirem produtos finais diferentes, em
todos os casos hé necessidade de criacdo de um software para a viabilizacdo dos projetos, bem
como de processos internos para criacdo do projeto ou funcionamento do produto final. O que

permitira identificar a existéncia de conceitos de gestdo de projetos e de melhoria continua.

Quando questionados sobre a estratégia geral de suas startups e questdes relativas ao
financiamento de seus projetos (aquisicdo de capital) quase todas, exceto na startup de jogos,
responderam contar com financiamento dos préprios CEOs, sem uso de fundos de
investimento privados ou publicos. Com relacdo a estratégia geral de seus produtos, os
entrevistados responderam terem direcionado seu publico alvo em clientes do varejo comum
(pessoa fisica) e ndo clientes empresariais (pessoa juridica), exceto para a startup de veiculos,
a qual busca clientes “pessoa juridica” para difundir seu produto no mercado automobilistico.

As startups estudadas estdo focadas na consolidacdo de seus produtos a partir da
criacdo ou com a melhoria dos mesmos, para que a producdo ou disponibilidade em larga
escala seja possivel. Também todas as empresas estdo em busca de “investirores anjo” ou
algum tipo de fundo de investimento para viabilizar a desejada expansdo. As startups de
viagens e de jogos pretendem, ap0s a consolidacdo de seus produtos no mercado nacional,

lancar seus produtos no mercado internacional.
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4.2 Aplicacédo de conceitos da gestdo de projetos no desenvolvimento de projetos das

startups entrevistadas

Nas entrevistas realizadas com as startups citadas anteriormente, quando guestionados
sobre a usabilidade de gestdo de projetos, todos os entrevistados citaram que tanto seus
colaboradores, quanto os proprios CEOs possuem alguma experiéncia passada ou
conhecimento sobre gestdo de projetos. O CEO da startup de jogos destacou que o
conhecimento de gestdo de projetos € muito Util, pois permitiu a partir de
brainstormingselaborar um planejamento de melhorias para uma nova versdo de jogo, além
de destacar que possui certificagdo PMP e PRINCEZ2. Os entrevistados da startup de viagens e
de veiculos salientaram que o conhecimento prévio através de treinamentos corporativos por
consultorias ceritificadas pelo PMI, além das experiéncias de projetos anteriores, que
permitiram uma maior verificacdo dos riscos atrelados aos projetos, tendo os auxiliado no

preparo do planejamento dos projetos.

Com relagéo a implementacdo da gestéo de projetos, todos afirmaram que a utilizaram
de modo simplificado, ou seja, todos utilizam os conceitos da gestdo de projetos para a
estratégia de desenvolvimento de produto, porém, de um modo “informal” sem aplicacédo
rigida e precisa dos conceitos expostos pelo PMBOK ou uso de guias especificos. Isto
significa que utilizam apenas as boas praticas que sdo recomendadas pelo mercado,
condicionadas pelo aprendizado com os erros de projetos passados, além disso condicionam.
Por exemplo, em todos os casos as startups utilizaram os conceitos para a identificacdo de
seus clientes alvo e stakeholders, com base nas ferramentas de gestdo de partes interessadas
do PMBOK, que em suma seus clintea alvo se resumem aos consumidores finais de seus
produtos. Os entrevistados salientaram que € praxe o estabelecimento dos principais objetivos
a serem atingidos no projeto, suas respectivas etapas e acompanhamento dos andamentos,
expectativas de prazo e orcamento, o que foi possivel identificar a aplicacdo dos conceitos de

gestéo de integracao, escopo, tempo e custo.

Como salientado pelos CEOs da startup de servigos pet, todos 0s objetivos sdo
estipulados inicialmente, assim como 0s requisitos necessarios para o projeto a partir de
brainstormings entre toda a equipe. Assim, apds o entendimento dos requisitos hd o

planejamento da fase, em seguida ha o planejamento basico de or¢camento e de cronograma,

3Brainstorming: técnica de geracdo de ideias em grupo a fim de explorar seu potencial criativo para resolucdo de
um problema ou com foco a um objetivo especifico.
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entdo inicia-se o desenvolvimento e nesta fase também s&o realizados os testes. Conforme
explicitado pelos CEOs o foco maior da aplicacdo das metodologias do PMBOK ¢ realizado
com base na gestdo de integracdo, escopo, tempo e custo. Por sua vez, os CEOs das startups
de jogos e veiculos disseram que os requisitos também sdo inicialmente identificados pelo
meio de brainstormings, em seguida o escopo é delimitado para todo o projeto, com a
realizacdo do planejamento do projeto considerando 0s custos, recursos humanos e o
cronograma. Além disso, ambos o0s gestores afirmam utilizar uma metodologia de
desenvolvimento 4gil baseada em SCRUM® para priorizagdo das etapas e contencdo a riscos
inerentes ao projeto. Por fim, de acordo com os CEOs da startup de viagens, o planejamento
do projeto foi realizado por meio de brainstormings para verificagdo dos limites da primeira
etapa do projeto para lancamento da primeira versdo do produto, bem como foram
identificados 0s requisitos, or¢camento e cronograma necessarios para o desenvolvimento,
além dos cenérios de clientes em potencial como stakeholders. Apds este planejamento, um
prototipo foi desenhado e assim o desenvolvimento pode ser iniciado junto a testes pontuais.
Contudo, foram realizados apenas controles de orcamento, qualidade e cronograma durante a
realizacdo do projeto. Seu desenvolvimento, da mesma forma que as startups de veiculos e
jogos, parte de uma metodologia baseada em SCRUM para priorizagdo do que sera

desenvolvido.

Durante a entrevista um ponto de suma importancia foi questionado aos CEOs com
relacdo ao motivo pelo qual ndo utilizam os conceitos de gestdo de projeto formalmente.
Também de modo unénime todos afirmaram que caso utilizassem todos o0s pontos
recomendados pelo PMBOK ocorreria um “engessamento” no andamento do projeto e as
empresas gastariam tempo em excesso com atividades as quais ndo sao tdo necessarias devido
ao porte empresarial e aos projetos, tornando-os mais custosos. Ainda, dado o rigor e
formalismo impostos pela metodologia, haveria ampliagio do cronograma e,
consequentemente, impacto no prazo e preco dos produtos no mercado. Ou seja, é possivel
observar que a gestdo de projetos é utilizada de modo especializado, objetivo e de modo
adaptado, fazendo-se uso de apenas alguns conceitos especificos para o contexto de cada

startup.

* SCRUM: Metodologia 4gil de aplicada para gestéo e planejamento de desenvolvimento de softwares. Esta
metodologia pode ser dividida em ciclos, os chamados “Sprints”, que representam um conjunto de atividades
para execugdo, a partir de uma listagem de atividades especificas daquele ciclo o chamado “Sprint Backlog”, que
por sua vez, é proveniente de um estoque, o chamado de “Product Backlog”.
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Quando questionados sobre a existéncia de alguma metodologia de gestdo de projetos
especifica para o modelo de negocio de startups, focada no desenvolvimento agil, com
controles e planejamentos simples, que permitisse a otimizacao, reuso de componentes e
experiéncias passadas e reducéo de erros de projeto, todos os entrevistados afirmaram que ndo
tinham conhecimento de tal metodologia e que certamente a adotariam em seus projetos e
também a adotariam na cultura empresarial como uma referéncia, dado que seria benéfico

para estruturar projetos corretamente.

Por fim, durante as entrevistas foi identificado que com relacdo as ferramentas
utilizadas para a aplicacdo da gestdo de projetos, de modo geral, foi observado que o
gerenciamento ndo se da através de ferramentas de maior complexidade, como é o caso do
Microsoft Project ou com documentagfes robustas, recomendadas pelo guia PMBOK, mas
sim a gestdo ¢ aplicada de modo “simples” através de uma planilha criada através do
Microsoft Excel, a qual possui todo panorama de custos, tempo, graficos de orcamento versus
realizacdes, escopo e etc, além de ferramentas open source para documentagdo e modelagem
como o caso do Astah e Bizagi para diagramacdo e modelagem de processos. Quando
questionados pela ndo aplicacdo de ferramentas, o custo foi a resposta de modo unanime,
exceto pelo uso das ferramentas Microsoft Office dado a familiaridade dos funcionarios e a
capilaridade de uso no mercado.

Os estudos de Lean Startup de Ries (2012) e Blank e Dorf (2012) recomendam a
eliminacdo de diversos desperdicios, principalmente o tempo, para ganho de feedbacks com
os clientes e consequentemente ajustar o planejamento do projeto. Portanto, quando
questionados se ha alguma técnica para eliminacdo de desperdicio de tempo as quais
objetivam o ganho de feedbacks do cliente sobre o produto, apenas nas startup de servigcos pet
e de viagens este ponto foi abordado de modo claro. De acordo com o CEOs da startup de
servicos pet, o fato da cultura da startup ser direcionada ao Lean Startup a comunicacéo entre
o cliente e a empresa € bastante efetiva para que seja desenvolvido apenas o que é interessante
aos clientes, de acordo com cada tipo de cliente observado na anélise de clientes em potencial
e a priorizacdo dos requisitos mais importantes, além de utilizar algumas ferramentas para
otimizacdo do tempo como descrito anteriormente. Na startup de viagens, além deste ponto
inicial, ha o contato com o cliente também nas etapas intermedidrias de projeto e
homologacéo para alinhar as expectativas dos clientes com relagdo a verséo final do projeto, e
a futuras implantacdes. Nas startups de veiculos e de jogos, as quais ndo utilizam de modo

direto o conceito de Lean Startup e possuem foco maior em Lean Six Sigma e Kaizen, este
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ponto também ¢é abordado. A comunicagdo com os clientes serve para a busca de
entendimento e detecdo de potenciais melhorias continuas para reducdo de desperdicios e

economia do tempo.

4.3 Aplicacdo de conceitos da gestdo de projetos no desenvolvimento de projetos —

estudos de caso pesquisados na literatura

O guia de conhecimento PMBOK, conforme abordado no item 2.2, possui diversas
areas de conhecimento e processos de gestdo de projetos de software, os quais sdo aplicaveis a
qualquer tipo de projeto, de diversos tamanhos e segmentos empresariais. O estudo de caso
“Project Management within startups” de Adnot Thibault (2012), reforca os questionamentos
realizados no presente trabalho, assim como valida a ideia de que a gestdo de projetos é
utilizada de modo simplificado, pois, analisa a aplicacdo dos conceitos da gestdo de projetos
em trés tipos de startups no desenvolvimento de produtos diferentes, porém, todas estdo em
fases idénticas de construcdo de seus negdcios. Este estudo traz, sob o ponto de vista dos trés
CEOs entrevistados, a ideia da aplicacdo da gestéo de projetos como uma aproximagéo “sob-
demanda” ou a “toque de caixa”. Vale ressaltar que as companhias do estudo de caso em
questdo, dedicam 100% de seu tempo para o desenvolvimento de projetos para seu produto
final, ou seja, ndo estdo diretamente focadas em projetos ou processos para aumento de capital
da empresa ou ampliacdo de sua carteira de clientes, uma vez que seu volume de negocios é
baixo, dado o inicio da construcdo de seus produtos, portanto possuem o mesmo foco das

startups analisadas neste trabalho.

Além disso, é possivel observar que o uso da gestdo de projetos das startups anélisadas no
estudo de caso de Adnot Thibault (2012), sdo similares ao abordado no estudo de caso deste
trabalho, em que quatro startups brasileiras analisadas, utilizam a gestdo de projetos como um

modelo “sob-demanda” ou “toque de caixa” .

Nos trés casos analisados por Thibault (2012), ndo houve aplicacdo direta de todos 0s
conceitos e areas de conhecimento de gestdo de projetos. A gestdo de projetos foi realizada de
maneira informal, baseada no conhecimento prévio dos funcionarios e de modo simplificado.
Dessa forma, o mesmo carater informal encontrado nas entrevistas realizadas pelo autor do
presente trabalho, foi encontrado no trabalho de Thibault (2012). Ainda, Thibault (2012, p.10)
afirma que esta abordagem informal da gestdo de projetos é factivel pois, “Nada da gestdo de
projetos é escrita no plano de negdcio inicial ou na cultura da companhia (quando ha

existéncia de documentacdo). Como resultado nada qualifica diretamente a cultura da gestéo
61



de projetos (...) Porém, os trés consideram utilizar os conceitos da gestdo de projetos de modo

estruturado no futuro”.

Ainda com base no estudo de Thibault (2012), pode-se observar que as startups
utilizam este modelo simplificado principalmente para gestdo de pontos especificos
considerados como criticos para criacdo de seus produtos finais, tais como: comunicacgéo,
planejamento do projeto, execugdo e compartilhamento das tarefas do projeto pela equipe,
lideranca, custos e criacdo de marcos do projeto. Esses pontos sdo validados em Thibault
(2012, p.11) "Apds a conclusdo das entrevistas, um sentimento geral de que o uso da gestdo
de projetos nas startups é baseado na experiéncia passada da equipe e somente no que é
caracterizado como Util para a companhia. Em todos os casos a gestdo de projetos resume-se
em: atingir os objetivos do projeto, planejamento, execugdo e compartilhamento das tarefas,
lideranca, estrutura do projeto (como brainstorming), marcos e perseguicdo de custos”. Assim
é possivel validar a ideia de que as startups utilizam apenas a gestdo de projetos simplificada
em seus negocios e em pontos especificos para seus projetos como também salientado pelo
CEO da startup de viagens, entrevistado pelo autor. Todas as areas de conhecimento foram
utilizados nos pontos considerados criticos como € o caso de orcamento, prazo, verificacdo do
andamendo do projeto, analise dos riscos que por ventura surgem e no lenvamento de

requisitos e delimitacdo de escopo.

O estudo de caso de Pertti Jussila e Kirsten Wenderholm (2015) "Mission
Acomplished? Measures of success and critical success factors in startup project
management” reforca a ideia de simplicidade e objetividade no uso da gestdo de projetos. Os
autores durante suas entrevistas com diversas startups, de diversos segmentos, incluindo
tecnologia, observaram que tanto nas startups em fases iniciais, quanto nas que ja possuiam
processos definidos e produtos finais no mercado faziam uso da gestdo de projetos como algo
simplificado e objetivo, voltado principalmente para um modelo pratico. Isso devido aos
recursos limitados (financeiros e de funcionarios) e da natureza de alto risco do produto final.
Mais ainda, os Jussila e Wenderholn (2015) verificaram que as empresas prezam a gestdo da
comunicacdo interna (equipe) e da comunicacdo com os clientes finais, para refinarem o0s
requisitos para atendimento das expectativas, bem como o planejamento do projeto, dada a
necessidade de velocidade no desenvolvimento e customizacdo para atingir rapidamente o
mercado, seja na construcdo do produto final, seja no lancamento de alguma nova

funcionalidade.
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Por sua vez, o estudo de Souza et al. (2015) "Utilizacdo de metodologias ageis
adequadas para startups: um estudo de caso" realiza um levantamento sobre o que as startups
priorizam na gestdo de projetos e sua respectiva periodicidade com relacdo ao andamento do
projeto. E possivel observar no Grafico 2 que para as empresas analisadas a etapa de “Analise
de requisitos” (37,5%) ¢ a etapa de maior importancia, dado que, de acordo com o estudo de
caso, é a fase em que é estabelecido um maior contato com o cliente e o entendimento real de
suas necessidades para que seja possivel atendé-las. Em segundo lugar os “Testes no decorrer
do projeto” (25%) séo realizados para aumento de eficiéncia e para ndo engessar 0 processo
das startups que objetivam o dinamismo. Estes dados mostram que é possivel estabecer uma
comparacgdo entre o trabalho de Souza et al. (2015) com o estudo de caso do presente
trabalho, em que as empresas entrevistadas indicaram realizar os testes por todo o projeto e
ndo em uma fase especifica. Por fim, de acordo com o Gréfico 2 é possivel analisar que ndo
ha gasto de tempo com reunides tdo periddicas, mas sim somente com uma reunido mensal
para verificar o andamento do projeto como um todo.

Gréfico 2: Areas de conhecimento da gestdo de projetos aplicada as startups e periodicidade

de reunides para 0 andamento do projeto
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Fonte: Souza et al. (2015)

Portanto, o uso adequado da gestdo de projetos se torna amplamente necessario nas
startups, principalmente em suas fases iniciais, pois, seu uso potencializa o crescimento mais
rapido, organizado e eficiente da empresa, 0 que vai ao encontro das premissas das startups de
escalabilidade dos negocios e geracdo de produtos repetiveis. Este ponto é observado por

Thibault (2012, p. 4-5) “...os desafios enfrentados pelas startups em suas fases iniciais, ou
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seja, durante o inicio da concepc¢do e elaboracdo de produtos, podem ser superados com 0 UsO
adequado da gestdo de projetos, dada a aplicabilidade para o planejamento do projetos, nos
recursos envolvidos no projeto e etc (pessoas, financeiros, equipamentos etc.) isso permite
que elas acessem o mercado de modo mais rdpido e organizado, com projetos mais

consistentes, em que agrega de modo mais rapido ao crescimento da empresa.”

Em relacdo aos processos de desenvolvimento, é possivel notar que ha o uso frequente
de metodologias ageis. Fato registrado nas entrevistas realizadas pelo autor do presente
trabalho e também por Thibault (2012) que em suas trés startups analisadas encontrou uma
que utilizava a metodologia &gil SCRUM para o desenvolvimento de seus projetos e duas que
utilizavam algo baseado nas metodologias ageis, porém, de modo informal. Destaca-se que as
metodologias ageis sdo comumente utilizadas no contexto de projetos das startups dado a sua
facilidade de adaptacdo a mudancas e ao seu dinamismo.

O levantamento elaborado por Souza et al. (2015), estabelece uma analise sobre 0 uso
de metodologias de desenvolvimento em startups, o qual mostra que 57,1% das startups
optam pelo modelo agil SCRUM para seus processos de desenvolvimento de projeto,
enquanto 14,3% utilizam modelos incrementais e 28,6% nédo utilizam um modelo formal.
Além disso, este estudo exibe o conhecimento que as startups tém sobre as metodologias de
desenvolvimento, em que 42,9% possuem dominio médio, 28,6% possuem total dominio e

28,6% ndo se aplicam. Os dados podem ser visualizados no grafico 2.1, a seguir.

Gréfico 2.1: Uso as metodologias de desenvolvimento de software nas startups e seus
respectivos dominios quanto a metodologia em questéo.
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Fonte: Souza et al. (2015)
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Paternoster et al. (2014, p.1212) reforca que as startups utilizam geralmente
metodologias ageis como XP e SCRUM, pelo fato de permitirem uma redugdo de custos no
processo e baixa necessidade de documentacdo. Porém, ndo é via de regra que as
metodologias ageis sdo utilizadas pois, devido a sua natureza flexivel, as startups néo
utilizam uma metodologia especifica, mas sim selecionam préaticas de metodologias de
desenvolvimento, focadas na objetividade e simplicidade na aplicacdo como, por exemplo, a
integracdo de novas ideias quando ha uma fase de testes e validacdo exaustiva e aloca¢do de
esforgos em partes do processo de desenvolvimento que sdo realmente necessarias como

especificacdo, teste e planejamento, ao invés de esforgos desnecessarios com documentacao.

Apos a analise da aplicacdo dos conceitos de gestdo de projetos, apresentadas nas
secOes 4.2 e 4.3, a secdo 4.4 discute o uso das metodologias de melhoria continua Kaizen e
Lean Six Sigma nas startups. Da mesma forma anterior, € feita a apresentacéo e discussdo dos
dados das entrevistas feitas pelo autor do presente trabalho, seguido pela discussdo de casos
da literatura. Além das metodologias citadas, também é feita a analise do conhecimento das

startups sobre “Lean Startup” e suas respectivas aplicacdes.

4.4 Aplicacdo de conceitos das metodologias de melhoria continua nos processos e

projetos das startups.

As entrevistas realizadas, abordoram questionamentos sobre o conhecimento prévio
tanto da equipe, quanto dos CEOs sobre as metodologias Kaizen e Lean Six Sigma. Em todos
0S casos as startups analisadas possuem apenas em sua diregdo executiva conhecimento
prévio, técnico e pratico sobre as metodologias abordadas, o que é repassado e instruido aos
analistas. Apenas os CEOs da startup de viagens possuem conhecimento tedrico (a partir de
treinamentos Green e Black Belt de Lean Six Sigma) e pratico com experiéncias anteriores de
projetos que utilizavam estas metodologias para refatoracdo, aprimoramento de fluxos
existentes ou implementacgéo de fluxos com fundamentos de otimizag&o e melhoria continua,
todos 0s outros apenas conhecimento béasico adiquirido em cursos de pds-graduacao,

treinamentos ou pesquisas na internet.

De acordo com os CEOs da startup de viagens o conhecimento prévio de experiéncias
passadas e teorico foi Gtil para o planejamento do projeto e a criagdo de processos internos
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para concep¢do de um produto com maior otimizacdo possivel, dado orcamento e prazos
estipulados, a partir do uso especializado de algumas ferramentas disponibilizadas pelo Lean
Six Sigma. Foram citadas as ferramentas “Matriz Voz do Cliente” para entender quem sdo os
clientes, qual a necessidade de cada um e qual requisito especificado é impactado ou foi
impactado (dependendo da fase do projeto em que € aplicado), “Matriz de Importancia para o
Cliente” assim foi possivel classificar por importancia os requisitos coletados no inicio do
projeto, “Matriz FMEA” (Failure Mode and Effect Analysis — Analise de modo e efeito ou
falha) para mitigagdo dos riscos inerentes ao projeto e verificagdo de andamento de
desenvolvimento a partir de uma “Folha de Observagao do Tempo”. Essa folha de observacéo
de tempo auxilia o controle de cronograma e custo do projeto por processo em que € utilizado,
para evitar desperdicio de mdo de obra, em que alocam um desenvolvedor caso esteja
disponivel ou com alguma folga durante o desenvolvimento ou teste do produto, como uma
forma de balanceamento do tempo e consequentemente reducdo de custos e tempo. Além
disso h& o esforco de inser¢do da cultura Kaizen para revisdo de fluxos no projeto, apenas
apos a primeira implantacdo, para identificacdo de possiveis gargalos durante o processo de
desenvolvimento e testes na primeira implantacdo. Quando questionados sobre o
conhecimento sobre “Lean Startup” ambos os CEOs possuem um breve conhecimento sobre
esta tendéncia de startups, ambos cogitaram a criagdo da startup com base neste modelo,
porém a falta de conhecimento aprofundado poderia acarretar atraso no inicio da criagdo da
empresa e consequentemente atraso no projeto. Outro ponto importante que foi salientado
pelos CEOs é o fato de apenas tratar-se de um “movimento” e ndo uma metodologia
consolidada com regras bem definidas, pois foi necessaria a utilizacdo de modo adaptado ao
contexto de seus produtos, consolidado e customizavel com uma arquitetura robusta, portanto,
decidiram utilizar as técnicas da metodologia Lean Six Sigma de modo simplificado e
adaptado. Porém, de modo indireto, agregam algumas caracteristicas em comum com a Lean
Startup, como a identificagdo do Minimum Viable Product (MVP), contudo, para o
planejamento de seu projeto de web site utilizam ndo apenas o minimo necessario do produto,
mas sim outros componentes tornando o produto robusto o bastante para atender o mercado
(além do cliente) e gerar maior lucro, aumento de possibilidade de injecdo de capital por
investidores anjos dado a versatilidade com robustez do produto com sustentabilidade do
negocio e o desenvolvimento proximo ao cliente como o uso das ferramentas “Matriz Voz do

Cliente” e “Matriz de Importancia para o Cliente”, citadas anteriormente.
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Na startup de jogos foi identificado que existe de modo adaptado o uso de uma cultura
baseada Kaizen para revisdo de fluxos estabelecidos, identificacdo de gargalos quando um
problema ndo é tdo bem conhecido durante o processo de desenvolvimento e Lean Six Sigma
para a remocéo de etapas do processo de desenvolvimento e durante as etapas do projeto, para
evitar processamento extra ou uma superproducdo de componentes dos jogos e assim evitar
retrabalho ou desperdicios de médo de obra. De acordo com o CEO da startup, o Lean Six
Sigma ¢ adotado durante o planejamento de todo projeto na identificacdo das necessidades do
clientes para desenvolvimento direcionado, com o uso da “Matriz Voz do Cliente” em uma
reunido para o planejamento de projeto e ¢ elaborada uma “Matriz de Causa e Efeito” para
identificacdo dos maiores impactos frente aos requisitos em desenvolvimento, que por sua vez
norteia o desenvolvimento e testes nos requisitos que possuem maior criticidade. Apos a
realizacdo dos marcos levantados no projeto, todos os envolvidos participam de uma reunido
para revisao do fluxo realizado no desenvolvimento, em busca de potenciais oportunidades de
otimizacgdes e reducdo de desperdicio de tempo. Para isso, nesta reunido, h a aplicacdo de
conceitos do Lean Six Sigma e Kaizen, com uso de mapeamentos das etapas do fluxo no
desenvolvimento e testes do projeto atual, mensuracdo do tempo gasto no desenvolvimento e
avaliacdo de criticidade dos componentes desenvolvidos, além de outras analises dirigidas
para deteccdo de outras melhorias para aumento da qualidade no desenvolvimento do projeto
e reducdo de eventuais desperdicios encontrados durante o processo de desenvolvimento ou
no componente desenvolvido. Quando questionado sobre a aplicagdo de “Lean Startup” o
CEO optou por ndo utilizar este conceito dado a falta de conhecimento aprofundado no
assunto; trata-se de uma tendéncia e da mesma forma que o CEO da startup de viagens, esta
necessidade de conhecimento acarretaria no atraso do inicio do projeto.

Na startup de veiculos, durante entrevista com seus CEOs, foi identificado uso de
conceitos baseados em Lean Six Sigma mesclados com alguns dos conceitos de Lean Startup
de modo simplificado, como a nogdo de criar o projeto desde o inicio de modo enxuto, por
meio de instrumentos como a prototipacdo rapida para prova de conceito e feedbacks com os
clientes, a fim de verificar viabilidade de produto. O objetivo para o uso das ferramentas €
para evitar a superproducdo, a mé alocacao de recursos tanto financeiros quanto de méo de
obra de desenvolvimento, além de estar com desenvolvimento sempre proximo ao cliente para
direcionar o desenvolvimento a suas respectivas necessidades. Para tanto, foi identificado que
ha o uso de uma “Matriz Voz do Cliente” para deteccdo do que o cliente necessita e geracao

dos requisitos e a elaboracdo de um Minimum Viable Product (MVP), para a criacdo de um
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produto final enxuto e de uso facil e simples pelo cliente. Além disso, como a startup de
veiculos esta em fase de homologacéo de seu produto, conforme salientado pelo seu CEO, séo
realizadas reunides, em paralelo a homologacéo atual, para foco na otimizacéo de seu projeto
com o uso direcionado de técnicas existentes no Lean Six Sigma, tais como a mensuracao de
tempo e de custo realizado, andlise de “Matriz de Oportunidades de Melhorias”, etc. A
aplicacdo dos conceitos provenientes da metodologia Lean Startup serd adotada assim que a
fase de homologacdo seja concluida e o proximo planejamento sera iniciado, porém, ainda
sim sera realizado de modo focado em seu produto para aumento do contato com o cliente e
ganho de feedbacks que objetivam o produto final e as necessidades do cliente, com a
aplicacdo de uma robustez de funcionalidades ao “Minimum Viable Product” (MVP).
Conforme salientado pelos CEOs ha o interesse na aplicacdo da metodologia Kaizen para
verificacdo do processo de desenvolvimento e testes no projeto, para busca de oportunidades
de otimizacdo. Com relacdo a aplicagdo simplificada de Lean Startup, os CEOs afirmaram
que foi adotado 0 modo especializado e simplificado, pois é necessitam de mais conhecimento
e aplicabilidade pratica, além do foco no cliente, um foco no mercado, para entender ambas as
partes e gerar um produto robusto o bastante para o futuro da startup. Portanto, apenas
algumas boas praticas, que também vdo ao encontro da metodologia Lean Six Sigma

consolidada foram adotadas, como a proximidade aos clientes e feedbacks.

Por fim na startup de servicos pet foi identificado o uso de conceitos baseados em
Lean Startup de modo simplificado e adaptado as necessidades do produto. De acordo com o0s
CEOs o intuito da criacdo da startup com conceitos baseados em Lean Startup foi realizado
para a criacdo de um produto minimamente viével, dirigido ao publico altamente consumidor
de diversos servicos pet. Além disso, foi salientado pelos CEOs que este produto
minimamente viavel é necessario para reducdo do tempo e de custos para entregar
rapidamente algo aceitavel aos clientes e assim causar o impacto rapido no mercado e

consequentemente iniciar a segunda versdo do site com novos produtos e otimizacdes.

Entretanto, também foi ressaltado que este produto minimo foi projetado para ser
robusto o bastante e ndo algo simples que os clientes perderiam o interesse ou néo
acreditassem ser atrativo para uso. Além do Lean Startup de modo simplificado, também foi
salientado na entrevista o interesse no uso de alguns complementos de Six Sigma (j& que o
Lean estd implicito no Lean Startup) para deteccdo e reducdo de defeitos inerentes ao

software web criados e aos servicos disponibilizados tais como: solicitacdo de um pet sitter ou
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pet care a partir do site, e aplicagdo da “Folha de Observacdo de Tempo” para alocagdo do
tempo de desenvolvimento de um analista, quando houver uma folga no processo de
desenvolvimento e teste, a fim de gerar economia de tempo e custos. De acordo com os CEOs
0 uso do Lean Startup de modo simplificado e adaptado as necessidades da startup esta sendo
excelente dado a possibilidade de economia de custos, porém, ndo ha o uso completo desta
metodologia uma vez que ha necessidade de implementacdo de maior robustez ao produto
com o entendimento do mercado e dos clientes, para que o resultado final desenvolvido ndo

seja apenas focado nos clientes atuais e tenha abertura para novos clientes.

4.5 Aplicacdo de conceitos de melhoria continua no desenvolvimento de projetos —

estudos de caso pesquisados na literatura

Para complementar o estudo de caso apresentado nas startups e reforcar os pontos
relativos ao uso das metodologias de melhoria continua Lean Six Sigma e Kaizen apresentados
anteriormente, pelo o estudo de Sue Conger (2015) “Six Sigma and Business Process
Management” apresenta que empresas que realizam avaliagdes constantes e alteracOes em
seus processos de negécio, para aumento de eficiéncia dos processos em relacdo a
assertividade com a estretégia empresarial, ganham um acréscimo de aproximadamente 20%
de lucro dado seu investimento inicial. A figura 4 mostra em quadrantes as oportunidades de
ganho relativas ao uso das praticas da gestdo no uso de verificagcdo de seus processos com as

implantacdes de TI durante o projeto.

Figura 4. Ganhos no uso do verificacdo dos processos de Tl com relacdo aos processsos do negécio.
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Fonte: Adaptado, CONGER, 2015, p.2
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O estudo apresentado utilizou o Six Sigma como método de avaliacdo dos processos
estabelecidos nas empresas e como primeiro passo aborda o entendimento de todo processo
empresarial para desenvolvimento do produto e seus respectivos impactos e alinhamento com

a estratégia da empresa, a qual deve ser alinhada as expectativas do clientes e do mercado.

Caso parte do processo de desenvolvimento ou do projeto ndo possua alinhamento
com a estratégia empresarial haverd desperdicio. Além destes pontos, Conger (2015)
apresenta que pelo fato da metodologia Six Sigma ser consolidada no mercado, ela
disponibiliza ferramentas como a Matriz FMEA para mitigagdo dos riscos nos processos e no
projeto estabelecido e permite um determinado nivel de customizacdo para aplicacdo a um
determinado contexto do negocio, como uma espécie de “caixa de ferramentas”, a qual cada
uma das ferramentas pode ser aplicada em uma determinada situacdo. Por fim o estudo
conclui que metodologias de andlise para verificacdo de melhoria continua dos processos,
como o caso do Six Sigma, sdo altamente recomendadas para aumento da eficiéncia nos
processos e reducdo de desperdicios no desenvolvimento, o que impacta diretamente no custo

dispendido pela empresa.

Da mesma forma que o estudo anterior reforca as ideias de ganhos na aplicacdo da
metodologia Six Sigma e necessidade de analises de risco e adaptacdo para robustez do
projeto e proximidade do cliente e mercado, o estudo de caso de Thomas Fehlman (2005) “Six
Sigma for Software” analisa 0 uso do Six Sigma no contexto de empesas de software e mostra
que a metodologia funciona para essas empresa. Contudo, had necessidade de mudanca de
cultura para a obtencdo dos beneficios de otimizacdo de processos, estabelecimento de
métricas para analise do projeto e por fim foco e transparéncia nos requisitos abordados pelo
cliente com os gestores do projetos e alinhamento as expectativas de mercado. Fehlman
(2005) também exibe uma justificativa para do uso do Six Sigma em empresas de software,
define uma relacdo de beneficios para cada fase da metodologia Six Sigma D.M.A.IL.C,
apresentadas no item 2.3 (Define, Measure, Analyse, Improve e Control) com as fases projeto

de desenvolvimento de software, conforme exibido na tabela 5:
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Tabela 5: Aplicacéo das fases da metodologia Six Sigma com relacéo ao projeto de desenvolvimento

de software
Fases Six Sigma Acao na Gestdo do Projeto de Software
Define Definir objetivo do projeto
Measure Definir as métricas do projeto
Analyse Mensurar realizagdo x objetivo proposto no projeto
Improve Melhorar os processos em desenvolvimento
Control Agir imediatamente se estiver se desviando dos objetivos do projeto

Fonte: Adaptado, FEHLMAN, 2005, p.3

Por fim o estudo apresenta o resultado dos ganhos pelo uso dos conceitos da
metodologia Six Sigma em empresas que possuem desenvolvimento de software, através do
caso da empresa suica GMC Software AG, que apesar de ndo possuir diretamente as
caracteristicas de uma startup, enfrenta os mesmos desafios para aumento de eficiéncia e
sucesso do projeto. A aplicacdo da metodologia gerou aumento de eficiéncia e economia de
custos de até 75%, além do alinhamento das expectativas do cliente e do mercado,
desenvolvimento do produto necessario para atender estas expectativas citadas e gestdo de

riscos inerentes ao projeto.

O estudo de caso de Radouane Oudrhiri (2008) “Lean Six Sigma and Design for Six
Sigma for Software Engineering” refor¢a a ideia de que existem ganhos com o uso do Lean
Six Sigma durante as fases de gestdo do projeto de software, com aumento das chances de
sucesso do projeto, aliada a reducdo de custos e defeitos. Além disso, apresenta 0s ganhos
obtidos com a aplicagdo dos conceitos da metodologia e recomenda uso de ferramentas do
Lean Six Sigma, as quais foram utilizadas no estudo de caso das statups analisadas no inicio

deste capitulo.

De modo geral o estudo de Oudrhiri (2008) afirma que o Lean Six Sigma funciona
como um complemento a outros métodos e conceitos existentes na engenharia de software a
fim de gerar a melhoria continua da eficiéncia no projeto e nos processos de desenvolvimento,
a partir de melhorias nos processos de negdcio, eliminacdo de defeitos e desperdicios no
desenvolvimento e aumento de satisfacdo do cliente. Mais ainda, estabelece que o nivel Sigma
de erros recomendado para o desenvolvimento de software tem que ser inferior a 3,4 defeitos
por milhdo de oportunidades ou, conforme apresentado no item 2.2.2 deste trabalho, deve

possuir nivel 66 (0,00003 % de taxa de erro) pelo fato do software necessitar de alta
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disponibilidade. Estabelece o uso de ferramentas como a “Voz do Cliente” para entendimento
do produto a ser desenvolvido alinhado com as expectativas do cliente e “Voz do Processo”
para alinhar o desenvolvimento da estratégia da corporacdo alinhada com os movimentos do
mercado. Por Gltimo recomenda o uso de revisdo em pares para aumento da detecdo de erros e
aumento da qualidade nas fases de Design (21% propensa a erros), EspecificacGes de teste
(36%), Especificagoes diversas do projeto (37%) e codificagédo (40%).

O estudo também apresenta exemplos de projetos de software que sofreram aplicacéo
dos conceitos Lean Six Sigma, cada uma das fases D.M.A.1.C apresentadas no item 2.2.2,
recomenda o uso dos conceitos e ferramentas disponiveis na metodologia para otimizacéo da
coleta e refino de requisitos, gestdo de defeitos e riscos do projeto (com relagdo ao
cronograma e custos com tratamento de riscos com maior impacto) e por fim, melhoria dos
processos do negocio, como desenvolvimento para realizacdo do que é realmente necessario e
evitar excessos. As tabelas 5.1 e figura 5, a seguir, exibem os ganhos de eficiéncia no
processo e financeiros, respectivamente, obtidos com a aplicacdo dos conceitos Lean Six

Sigma em cada uma destas fases:

Tabela 5.1: Ganhos de eficiéncia obtidos nos processos de negdcio com a aplicacdo de Lean Six

Sigma.
Antes Depois
Tempo para completar 114 min 4.6 min
uma tarefa
Problemas llil.E[ltlflL‘aﬂDS 16% 78%
no projeto
Meédia de uma chamada . .
30 min 10 min
ao suporte

Tamanho dos manuais | 250 pdginas | 40 pdginas
Necessidade de manual
pelos usuarios
Taxa de satisfacdo dos
clientes

73% 17%

44 63

Fonte: Adaptado, OUDRHIRI, 2008, p.101
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Figura 5: Ganhos financeiros obtidos nos processos de negdcio com a aplicacdo de Lean Six Sigma e

Seus respectivos impactos para o projeto.

Beneficios da aplicacio| Volume Financeiro Ganhos obtidos
Reducdo de ESED.r';D por € 160 mil Aumento na satisfacio
recngenharia ‘ dos clientes e suporte
Reducio de chamadas a , .
suporte do cliente €380 mi aprimorado
Total € 240 mil

Fonte: Adaptado, OUDRHIRI, 2008, p.104

O estudo de caso “Lean Six Sigma in Service: Applications and Case Studies” de
Sandra L. Furterer (2009) reforca a aplicabilidade da metodologia Lean Six Sigma em apoio a
gestdo projetos de software, a partir do uso de ferramentas baseadas nos conceitos definidos
pelas fases D.M.A.I.C, em diversas empresas de porte similar aos das startups estudadas na
pesquisa de campo desse trabalho. Inicialmente o estudo de Furter (2009) exibe o impacto
direto no planejamento do projeto com o alinhamento das expectativas do cliente e o objetivo
da empresa. Através dos conceitos definidos pela fase Define por meio de uma matriz SIPOC®
(Suppliers Inputs Process Outputs Customers — Fornecedores, Entradas, Processos, Saidas e
Consumidores) de entradas e saidas, é possivel mapear o que devera ser entregue a partir de
uma entrada (requisito) previamente estabelecido o que auxilia o Project Charter definido no
inicio do projeto. Com relacdo as fases Measure e Analyse o estudo aplica ferramentas para
detecdo das causas de defeitos, tais como: “Matriz de Causa ¢ Efeito”, “Grafico de Pareto
analise recorréncia ¢ causas dos defeitos” ¢ o estabelecimento do mapeamento de todo o

processo de desenvolvimento para busca de defeitos inerentes ao desenvolvimento.

Finalmente, para as fases Improve e Control o estudo recomenda o uso de ferramentas
como o grafico “FMEA”, objetiva a busca de mitigagdo dos riscos para um nivel 6c (3,4
falhas por milhdo de oportunidades) além de outros controles de riscos, para respectiva
mitigacdo dos mesmos e andlise de criticidade e impacto de ocorréncia. Além disso, o estudo
demonstra que a metodologia Lean Six Sigma alavanca o projeto e permite aumentar as
chances finais de sucesso, além de recomendar o uso de Kaizen para reforca-la na cultura

empresarial com revisdo do que foi implantado no projeto.

® Matriz SIPOC: Ferramenta de mapeamento entradas e saidas de processos
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Quanto a aplicacdo dos conceitos de Lean Startup a partir do estudo de caso de
Gabriel Ribeiro (2014) “Lean Startup: Analise exploratoria sobre sua utilizagcdo por novas
empresas brasileiras” ¢ possivel entender a aplicacdo deste conceito de modo pratico nas
startups. O estudo de caso realiza uma analise da aplicacdo desta metodologia em 115
startups em que € possivel identificar que os conceitos Lean Startup sdo amplamente
difundido no mercado, apesar da pouca pesquisa academica existente, e auxiliam claramente
no desenvolvimento do produto com relagdo ao planejamento de um produto minimamente
viavel, uso de marcos (pivots) para mudancas, feedbacks rapidos com o cliente para
especificacdo dos requisitos de modo assertivo e testes direcionados e as praticas economia
dos custos pela metodologia Lean. Apesar do autor (RIBEIRO, 2014) salientar toda a
aplicabilidade da metodologia Lean Startup o estudo ndo avalia ganhos financeiros e impacto
real no aumento das chances de sucessos das startups, apenas analisa a usabilidade de seus

instrumentos e conhecimento da metodologia.

Como resultado deste estudo de caso com as 115 startups, com relacdo ao
conhecimento da metodologia, 93% de seus CEOs possuem conhecimento prévio de modo
tedrico ou pratico e 71% deles afirmam que seu principal objetivo € o aprendizado da
metodologia. Porém com relagdo ao uso, apenas 65% as utilizam de modo efetivo como
métrica principal de apoio ao seus projetos e 45% utilizam as técnicas de elaboragdo de um
produto minimamente viavel para langamento do projeto. Quanto a mudancas do projeto, 79%
afirmaram que os conceitos de Lean Startup foram utilizados ou guiaram as mudancas

existentes no projeto.

O estudo de caso de Gaute Nilsen e Nicolay Ramm (2015) “Lean Startup: A Sucess
Factor? — A quantitative study of how use of the Lean Startup framework affects the success
of Norwegian high-tech startups” refor¢a o uso desta tendéncia nas startups. Foram feitas
entrevistas com 47 empreendedores de startups norueguesas, que foram quetionadas sobre a
aplicacdo dos conceitos de produto minimo viadvel, auxilio nas mudancas inerentes aos
projetos e desenvolvimento préximo ao cliente, além dos ganhos inerentes a aplicagdo. Como
resultado 87% destas startups entrevistadas afirmaram possuir conhecimento prévio sobre o
conceito, apenas 42.5% possuem conhecimento especializado, porém com relacdo a real
aplicabilidade, apenas 47% deste publico que possui conhecimento o aplica na pratica. O
estudo aponta que esta queda na real aplicacdo é dada pelo uso especializado ou adaptado de

alguns conceitos do Lean Startup que séo Uteis em seus modelos de negdcio e ndo entendem
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realmente o objetivo desta metodologia, além de que foi observado que existe um publico
pequeno que acredita estar utilizando os conceitos de Lean Startup, porém, o utilizam de

modo erroneo.

Um ponto primordial deste estudo esté relacionado a analise sobre a aplicacdo de Lean
Startup e 0 aumento das chances de sucesso. De acordo com Nilsen e Ramm (2015), somente
a aplicacdo da metodologia ndo é suficiente para o aumento das chances de sucesso, pois,
conforme o 6rgdo de estatisticas do governo noruegues, apenas 30% das startups ainda estdo
em funcionamento apds 5 anos de fundagdo por diversos motivos. Assim, se apenas a
aplicacdo ou outra metodologia realmente impactasse direto, este nUmero seria maior, porém
o estudo afirma que a metodologia é apenas um dos componentes que influem no sucesso,
para haver aumento real das chances de sucesso ha a necessidade de combinar diversos outras
metodologias, boas praticas e experiéncias passadas (este Gltimo com maior correlacdo ao
sucesso), as quais devem completar-se entre si para finalmente aumentar as chances de

sucesso do projeto e do negocio.
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5. CONCLUSAO

Com base no referencial tedrico utilizado, nas entrevistas realizadas com os CEOs de
startups e nos estudos de casos abordados durante este trabalho, & possivel concluir
primeiramente que a aplicagdo simplificada dos conceitos de Gestdo de Projetos detalhados
neste trabalho ocorre pelo fato de que existe um certo “engessamento” no andamento do
desenvolvimento do projeto. Tal engessamento é dado pelo fato das empresas gastarem tempo
demais com atividades as quais ndo sdo necessarias, bem como pelo rigor necessario para a
aplicacdo nas atividades do projeto. Tal fato é reforcado pela natureza de dinamismo contido
nos modelos de negdcio das startups, portanto as empresas utilizam-se de boas préaticas
adotadas no mercado e experiéncias passadas com foco principalmente no levantamento de
requisitos, elaboracdo e controle de cronograma, mapeamento de riscos e controle e
verificacdo de custos. Além disso, é possivel observar que nas startups existe a preferéncia de
aplicacdo metodologias ageis como 0 SCRUM e XP como processos de desenvolvimento do
software, pelo fato de também estarem atrelados a natureza dindmica e simples adotada pelas

premissas das startups.

De modo analogo a gestdo de projetos, as metodologias Lean Six Sigma e Kaizen sdo
aplicadas de modo simplificado, e sdo voltadas a reducédo dos custos existentes no processo
de desenvolvimento, aumento da eficiéncia, mitigacdo dos riscos e aumento no entendimento
das necessidades do cliente para clarificar os objetivos do projeto. Ambas as metodologias sdo
preferencialmente utilizadas quando é necessario um aumento de eficiéncia nos processos e
inclusdo na cultura empresarial Porém, estes conceitos de forma isolada ndo aumentam as
chances de sucesso do projeto, € necessdria a aplicagdo em conjunto com outras

metodologias, como o0s conceitos de gestdo de projetos, para real efetividade.

Por fim, é possivel concluir que a criacdo de uma metodologia dirigida as startups que
englobe os conceitos de melhoria continua Kaizen e Lean Six Sigma, em conjunto aos
conceitos de gestdo de projetos abordados neste trabalho, seria amplamente aceita e adotada
aos poucos na cultura empresarial das startups. O objetivo dessa nova metodologia seria
amaximizacdo da eficiéncia no desenvolvimento do projeto, isso € maximizacdo de
cronograma, custos, riscos, planejamento de projeto e requisitos, e 0 aumento das chances de

sucesso do projeto.
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6. TRABALHOS FUTUROS

Durante o desenvolvimento deste trabalho, foi possivel identificar que as startups nédo
seguem estritamente 0s conceitos da gestdo de projetos no desenvolvimento de seus
aplicativos ou softwares, mas sim, os utilizam de modo especializado, conforme a necessidade

de cada projeto e de acordo com o conhecimento prévio adquirido.

De forma analoga a gestdo de projetos, as metodologias de melhoria continua Kaizen e
Lean Six Sigma, sdo implementadas conforme o conhecimento prévio dos CEOs, além disso,
apenas algumas ferramentas, enunciadas pelas metodoligias, sdo utilizadas como

complemento a gestéo de projetos.

Porém, em todos os casos estudados neste trabalho, a criagdo de uma metodologia
especifica ao contexto e necessidades das startups é amplamente aceita. Portanto, como
trabalhos futuros, além da ampliacdo de aplicacdo da andlise destas metodologias, em
quantidade maior de startups de outros segmentos além da tecnologia da informagéo,
recomenda-se a criacdo de uma metodologia especifica as startups, baseada nos conceitos de

gestdo de projetos e nas metodologias Kaizen e Lean Six Sigma.
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APENDICE - I

* 1. Qual segmento (objetivo) do produto final de sua startup?
Desenvolvimento de aplicativos (Jogos, Mobile, Internet etc.)
Bens de consumo, produtos finais, E-Commerce etc.
Servigos (Turismo, Financeiro, Servicos Pet, Eventos, Consultoria etc.)
Engenharia (Robdética, Sistemas digitais etc.)

QOutro (especifique brevemente)

* 2. Qual seu cargo na startup?
Founder/CEO
Analista
Marketing
Estagiario

Qutro (especifique)

* 3, Em qual fase de projeto sua startup esta com relagdao ao desenvolvimento do
produto

Inicial (Elaboracé&o da ideia, prova de conceito, concepc¢éo do produto final ou servigo)

Estabilizag&o (Produto ja realizado, escalabilidade de venda do produto ou crescimento em
fase inicial. Oportunidade para melhorias serem implementadas para viabilizar o crescimento)

Crescimento (Produg&o massificada, vendas a todo vaporl Melhorias ou inovagdes para

garantir novidades)



* 4. Sua startup necessita de desenvolvimento de software (Mobile, Internet,
Desktop etc) para viabilizar o produto final?

Sim

MN&o

* 5. O desenvolvimento é terceirizado (Outsourcing)?
Sim

Nao

* 6. O quadro de funcionarios possui conhecimento/experiéncia de Gestdo de
Projetos (Exemplo: PMBoK) ou em Metodologias de Melhoria Continua (Kaizen,
Lean Six Sigma ou Lean Startup)?

Sim, Ambos

Somente, Gestédo de Projetos
Somente, Melhorias Continuas
Nenhum

Outro (especifique)

7. Quais ferramentas sao utilizadas para a gestao do projeto?
Pacote Office (SharePoint, Excel, Power Point, Word, One Note etc.)
Microsoft Project ou Similar (Ex: Oracle Primavera)

Bizagi
Astah
Trello

Outro (especifique)

83



* 8. Foiou é aplicado formalmente algum método, conceito da Gestao de Projetos
ou das metodologias de melhoria continua (Kaizen, Lean, Six Sigma pu Lean
Startup) para a estratégia do projeto?

() sim

() Nao
.. Apenas de modo informal
I :j Somente gestdo de projetos

() Somente melhoria continua

9. Caso aresposta da pergunta 8. seja "Sim" ou "Somente Gestdo de Projetos”,
quais conceitos ou métodos foram utilizados para a gestio do projeto? Utilize
mais de uma alternativa caso seja necessario.

|:| Gestio de Integrac3o (Termo de abertura do projeto, plano de execucio, identificacio de
stakeholders)

|:| Gestdo de Escopo (Definicdo do escopo, Estrutura analitica do projeto, coleta de requisitos
para o projeto)

|:| Fase especifica para plangjamento, design do projeto (Protdtipos, provas de conceito etc.)

|:| Estabelecimento de processo ou metodologia Ageis de desenvolvimento (Exemplo: Scrum, XP,
Crystal etc.)

|:| Estabelecimento de processo ou metodologia ndo Ageis de desenvolvimento (Exemplo:
lterativo e Incrementa, Cascata, Espiral etc.)

|:| Gestido de Tempo (Definir atividades a serem realizadas, seu respectivo sequenciamento e
definicdo de cronograma)

|:| Gestio de Custos (Estimar custos do projeto, orgamento, controle de custos)

|:| Gestio da Qualidade (Planejamento de qualidade, aspectos de controle e garantia da
qualidade)

|:| Gestdo de Recursos Humanos (Planejamento de recursos humanos)

|:| Gestdo da Comunicacio (ldentificacdo de stakeholders, Distribuicio da informacio e gestio
de expectativas)

|:| Gestio de Riscos (ldentificac3o, analise, mitigac3o e planejamento para respostas aos riscos)

|:| Gestdo de Aquisicio (Aquisicdes de componentes para viabilizagdo do produto, tais como
circuitos eléticos, softwares, materiais diversos etc)
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10. Caso a resposta da pergunta B. seja "Sim" ou "Somente Melhoria Continua”,
quais conceitos ou métodos foram utilizados para melhoria da eficiéncia dos
processos?. Utilize mais de uma alternativa caso seja necessario.

Lean Startup (Uso do modelo "exuto”, baseados na metodologia Lean, desde o inicio da
cria¢do da startup a qual detém de foco total na eficiéncia de processos)

Lean Six Sigma (Uso dos conceitos "Lean” e "Six Sigma" durante uma fase ou apos a
finalizag3o do projeto do produto final para otimizac3o dos processos existentes e melhoria da
qualidade - Ex: Define Measure Analyse Improve and Control ou Define Measure Analyse
Design Verify)

Kaizen (Motivacio da equipe a pensamento de melhoria continua e estabelecimento de
processos que objetivam a qualidade)

Outro (especifique)
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1. Caso aresposta da pergunta 8. seja "Apenas de modo informal”, selecione
abaixo os itens que foram utilizados em potencial. Utilize mais de uma
alternativa caso seja necessario.

Gestdo de expectativas, comunicacdo interna na equipe e externa com envolvidos no projeto
Uso de alguma metodologia formal de desenvolvimento de processos

Prototipos, Provas de Conceito, Rascunhos etc.

Estimativa de custos, elaboracio e controle de orgamento

Analise de identificagdo de riscos, plano de resposta ao risco etc.

Algum processo similar ao Lean Six Sigma para otimizac3o e eficiéncia dos processos
Definigdo de cronograma do projeto, sequenciamento de atividades etc.

Definigdo de escopo e levantamento dos reguisitos do projeto

Uso de metodologias ageis para desenvolvimento de processos

Plano de qualidade, uso de alguma tecnica de venficacdo, validacdo e controle de qualidade.

Identificacdo de envolvidos no projeto, plano de execucdo de todo projeto.

oo ododotdn

Cultura Kaizen de melhona continua

|:| Planejamento e gestio dos recursos humanos

|:| Aquisigdes de componentes ou servigos externos para construcdo do produto
|:| so desde o inicio de conceitos de melhoria continua como base da startup
|:| Cutro (especifique)

2. Com relagao a pergunta 1. (anterior) descreva de modo sucinto o como é/ffoia
gestio de projetos dentro de sua startup e caso tenha utilizado alguma
metodologia de melhoria continua como foi a experiéncia de uso.

* 3. Caso sua resposta na pergunta 8. foi "N&o" ou "Apenas de modo informal”.
Vocé acredita que os conceitos da gestio de projetos e metodologias de melhoria
continua seriam dteis?

) Sim

) Ngo
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4. Caso exista alguma metodologia de melhoria continua ou gestio de projeto
especializada ao contexto de startup. Vocé utilizaria em seu projeto?

Sim,
Nao
Somente uma metodologia de melhoria continua (Kaizen, Lean Six Sigma ou Lean Startup)

Somente conceitos da a gestao de projetos (PMBOK)

* 5. Qual o principal motivo para o uso informal ou ndo uso das metodologias
descritas anteriormente? Utilize mais de uma alternativa caso seja necessario

Desconhecimento de Gestdo de Projetos
Desconhecimento de Metodologias de Melhorias Continuas
Desconhecimento de ambas

Falta de tempo para aplicagdo (Cronograma reduzaido)
Baixo orgamento ou alto custo ja existente

Engessana muito o desenvolvimento ou acarretana riscos ao projeto

Outro (especifique)
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