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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo 0 estudo da aplatatdie dos eventuais beneficios do
Mind Map na gestdo de projetos em areas de consult@involvimento de negdécios e
produtos. Como objetivos secundarios, este estudo apeaplicacbes praticas do Mind
Map, no ambiente empresarial, além de trazé-lo ao ambiacadémico brasileiro.
O referencial tedrico, dividido em duas partes, introgameiramente, a gestao de projetos,
a partir da visdo de seus principais autores académicogyuhdse parte traz, com maior
profundidade, uma revisdo bibliografica do Mind Map, apresdotasua definicédo,
principios, leis, beneficios, aplicacdes e quatro sak®o sucesso no mercado corporativo.
A metodologia de pesquisa adotada nesta dissertacéstiddbede caso multiplo, com cinco
gestores, de quatro organizagdes atuantes no setor de sequeosdtilizam o Mind Map
como ferramenta de gestdo de projetos de consultorianvibdgenento de negocios e
produtos. Como instrumento de coleta de dados, forams f@tdrevistas roteirizadas
individuais com cada um dos gestores, realizadas pelo ppEstuisador, além da coleta de
dados secundérios de dominio publico. As conclusfes, apamsemaste trabalho, revelam
gue o Mind Map potencializa véarias das habilidades nei@ssaum bom gestor de projetos,
permitindo uma melhor qualidade da sua pratica de gerend@anm@imcipalmente no que
tange ao planejamento e acompanhamento do escopojelm pEmtretanto, ficou evidente a
necessidade de um software de Mind Map, muitas vezesdapp@ outros programas
classicos normalmente utilizados em gestdo de projpams que 0S objetivos fossem
atingidos mesmo diante da complexidade dos casos analisado



ABSTRACT

The objective of this thesis is the applicability and potential bsngfidy of Mind Map on
project management in the consultancy, new products, and business develamasnAs
secondary objectives, the study presents Mind Map application in the corpeoale,
extending it to the Brazilian academic environment. The theory reff@retivided into two
parts, primarily introduces the main author's vision on project manageriibe second part
thoroughly covers a Mind Map bibliography review, introducing its definitiomcyples,
laws, benefits, applications, as well as four successful busiresss.c The research
methodology was adopted from multiple case studies, which involveadmgiees from four
service organizations that use Mind Map as an important tool for project mareage
Regarding data collection, individually structured interviews were caeduevith each
executive, in addition to secondary data collection available from public dofl@work
conclusions reveal that Mind Map maximizes the key skills reqéimee@ffective project
management, enabling an upgrade in the quality of management activities, prirakigd
to planning and project monitoring scope. However, this study cleanhifds the needs of
Mind Map software, and is frequently supported by other classical progragdsiuproject
management activities. Finally, Mind Map software has been showradibtate the
achievement of objectives in such complex studied cases.
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1. INTRODUCAO

Vencer! Essa deveria ser a missdo de todas as emprsesadas no mercado corporativo.
Mas, como uma organizacado pode atingir seu objetivo m&x@mouma época de crescente

competicdo, em praticamente todos os paises do globo?

A queda de barreiras comerciais e a abertura de mercadosnmdszorganiza¢gées da nova
economia a buscar formas de sobrevivéncia que transgridanfrenieiras de atuacao. Cada
vez mais, um nimero maior de empresas busca o cresoimieaves de inovacdo e atitudes
audaciosas. A globalizag&o afetou a todos, mesmo @esas locais, que jamais imaginaram
confrontar grandes corporacdes na luta pela manuten¢gseudeclientes. Adventos, como a
internet, a expansdo do crédito e os grandes e volugss de capital, permitiram o
nascimento desse novo e temeroso mercado comprador. gRO&ISIDY; CHARAN, 2004).

Uma das mudancas fundamentais esta expressa na fraselne &eter Drucker (1995, p.
43), segundo a qual ndo existe mais uma histéria ou civiliz&gidental, mas sim uma

histéria do mundo, de uma civilizagdo mundial:

Ao longo da histéria do Ocidente, a cada poucos sécutosderrido uma transformacgao aguda.
Numa questdo de décadas, toda a sociedade se rearranja isdsudovmundo, seus valores
basicos, suas estruturas sociais e politicas, sues attas instituicdes bésicas. Cinquenta anos
depois existe um novo mundo, e as pessoas nele nascidamséguem nem mesmo imaginar o
mundo no qual viveram seus avos e hasceram seus prégisos

Nesse contexto expansionista, a estratégia de uma agamizleve focar o futuro com a
mesma competéncia que busca blindar o presente de eveagtessdes da concorréncia,

aprendendo com as experiéncias vividas e informac¢des adquivigessado.

Atualmente, as empresas do mundo todo vivenciam umalaam busca da tdo sonhada
vantagem competitiva que lhes permitira sobreviver nesbéata econémico, muitas vezes
indspito, devido as sucessivas crises atribuidas a &cessndial. Esse complexo cenério
macroecondémico tem imposto as empresas uma necessidaginte de adaptacdo ou
mesmo de reinvencdo de seus modelos de negécio. O mundo tieopare hoje a era do

conhecimento e do pensamento criativo.



“Os lideres do século XXI seréo aqueles que focarem a mgumza que o mundo ja conheceu —
a rigueza do conhecimento. Eles irdo entdo focar e ddgenva maior organizacdo do
conhecimento e o produto de maior qualidade que o mundo feamn o cérebro humano”
(NORTH apud POLLITT, 1999, p. 3.04)

Em face dessa realidade, as areas de desenvolvimento ddosegoprodutos tém se
destacado nas organizacdes, posicionando-se como digrestiatégico na busca pela
diversificacdo doportfolio dessas empresas. Em se tratando de uma é&rea cuja principa
caracteristica € administrar varios projetos ao rnessmpo, proporcionando sinergia na
organizacao, sem perder foco no mercado e sem abrir m&wtiadade, o grande desafio

de seu gestor é coordenar todos esses aspectos. O dasmmol desses novos negocios e
produtos, muitas vezes, € feito em parceria com engpré@saconsultoria, que aportam
competéncias e conhecimentos especificos frequenteméntalisponiveis internamente,
além da experiéncia advinda de outros servicos presta8@GSVER apud CANBACK,
1998).

Os gestores das areas de desenvolvimento de negdcios egnahatbuscando ferramentas
gue permitam otimizar a gestao de projetos, em sua vist@msta, gestdo de recursos e,
principalmente, compartilhamento de informacfes entmaerabros envolvidos. Dentre elas
estd oMind Map desenvolvido no final da década de 60, pelo psicdlogo e matenmafiés,

Tony Buzan.

Ao analisar o comportamento de alunos e colegas deoegtied obtinham bons resultados
utilizando estratégias de trabalho e anotacdo difedasicBuzan (1991b) constatou que a
grande maioria alcancava um bom desempenho sem despeuitiertempo de preparo.
Notou, ainda, que muitos utilizavam desenhos, cores,ais, simbolos e setas, além de
destacarem, com cores, as palavras-chave dos textsside.e

Baseado nessas observacdes, Buzan desenvolveu uma técimeadgmgdminaddind Map
(Mapa Mental) procurando criar uma forma visual de registatos e idéias de forma
estruturada, que favorecesse o significado do conteldo eunigees visando ao aprendizado

e ndo apenas a memorizagao.

! “The leaders and leading organizations of the twenty-first century will be those who focus on
the greatest currency the world ever known — the currency of intelligence. They will thus focus on and



Conforme sera visto nos proximos capitulos, o presestiedo discutird a utilizagdo dessa
ferramenta na gestdo e desenvolvimento de novos negolgpiametos, identificando seus
beneficios junto as habilidades do gerente de projetos.

1.1. Contextualizagao

Segundo Ansoff (1990), ha cerca de meio século o ambielttal glas empresas tem passado
por mudancas significativas cada vez mais freqientes @asagornando o j& competitivo

mundo empresarial ainda mais complexo.

Durante a ultima metade do século XIX, as preocupaciedéégscas empresariais eram tidas
como mais importantes que as operacionais. Porém, dusai@ primeiros anos do século
XX, a obtencdo operacional de lucros reverteu a rete@&as preocupacdes empresariais
focando nas decisdes operacionais, deixando o aspedtégsty em segundo plano. Foi
somente a partir da década de 50 que a preocupacdo com aagieamntabilidade futura
passou a ser cada vez mais importante, dividindo a atdngdmpresarios e gestores com o
éxito na competicdo nos mercados atuais. “Assim, nadeetlo século XX, as decisdes

estratégicas e operacionais requerem igual atencdo.” (ANSIOB0, p. 35).

Em seu livro “Vantagem Competitiva das Nac¢bes”, Porter (1888nde a tese de que a
expansdo de mercado por parte de um organizacdo esta ditetdigeda a melhoria de

produtividade, levando em conta o acesso das empresagri@agfo, aos incentivos e a
infraestrutura como forma de vencer as pressoes caivgetdo mercado.

A nova economia traz consigo a necessidade de umparadigma em que alguns mitos da
competitividade das nacgdes, como os fen0menos macroeimsd(taxa de cambio, taxa de
juros, déficits governamentais), mao-de-obra baratajrses naturais abundantes, politica
governamental e praticas administrativas favoraweie, sdo mais suficientes para garantir a
competitividade de uma empresa estabelecida em um paifrgasizacdes precisam
compreender os determinantes da produtividade e seu ritmest@neento, caso contrario

develop the greatest learning organization and quality product the world has ever known — the human
brain.”



“[...] ndo terdo éxito se ndo basearem suas estratégiaselmria e na inovacdo, numa
disposicdo de competir [...]” (PORTER, 1998, p. 31).

A globalizacdo ndo é um fenbmeno restrito as in@sstte manufatura, pois atinge cada vez
mais o setor de servicos. As empresas competem cotégis realmente globais,
alavancando relacionamento e vendas mundiais, formdiaghgass com empresas de outros
paises com o objetivo de obter acesso as suas vantagapetitivas. Segundo Porter (1998),
o carater essencial para competicdo global € a ¢gdova a mudanca. As empresas
internacionalmente competitivas sao aquelas que témidagacde melhorar e inovar para
criar vantagem competitiva. Ambos atributos exigem investto em areas como pesquisa e
desenvolvimento, infraestrutura e treinamento. Para bder e tdo desejada vantagem
competitiva faz-se necessaria uma abordagem nova da tigAopelesde o desenvolvimento
de um novo produto até a percepcao e exploracdo de untarogeade de um novo negocio

em um segmento mal atendido.

As empresas, hoje, necessitam olhar para o futuro em blascaovas oportunidades e,
conseguentemente, de vantagens competitivas — ja ndoolizstaapenas para “o agora” e
muito menos para ‘o ontem”. O aprendizado com os deito passado ja deve estar

incorporado a cultura da organizagdo moderna.

Hamel e Prahalad (1994) sdo categoricos ao afirmar quéasia manter a lideranca, ela
precisa ser continuamente reinventada. Segundo os autooesnfi@ticdo pelo futuro € uma
competicdo pela criagdo e dominio das oportunidades emerggratia posse do novo espago
competitivo [...] abrir o caminho € muito mais recomgsdor do que seguir os outros.”
(HAMEL; PRAHALAD, 1994, p. 26). E € exatamente essa buscla mpevo, pela
oportunidade, que define o novo modelo de atuacdo das nmaszacoes. A riqueza de
uma empresa e dos paises onde opera depende amplamente pipedena criacdo dos
mercados de amanhé e de sua capacidade de captar umasfatigpaieional de receitas e
lucros associados, e para tal € necessario possuifatimdesproporcional das competéncias
necessarias, ja que essas representam o acumulo @acieetsistente de capital intelectual.
A competicdo pela previsdo do futuro €, essencialmente, oamapeticdo pelo
posicionamento da empresa como lider intelectual em sedminfluéncia no direcionamento
e forma da transformacdo do setor. A frase do lend&i® @a Sony, Akio Moritagpud

HAMEL; PRAHALAD, 1994, p. 114), ilustra bem essa visao:



Nosso plano é influenciar o pablico com novos produtos, em vegzedgintar que
produtos eles querem. O publico ndo sabe o que é possasehds sim. Por isso, em vez
de realizar muita pesquisa de mercado, aperfeicoamas rEasscinio sobre um produto
e seu uso e tentamos criar um mercado para o produto, educapdblico e
comunicando-nos com ele.

A importéancia da inovacao e do empreendedorismo conpoisiip fortemente lembrados por
Drucker (1987, p. 200) ao afirmar que “as empresas de hoje, algpEtie as grandes, nao
sobreviverdo neste periodo de rapida mudanca e inovacdo sendgue adquiram uma
competéncia empreendedora.” Em seu outro livro, Drucker (1993) gonfirma que: "para

ser um lider de mudancas de sucesso, uma organiza¢&afezaima politica de inovacéo

sistemética [...] Ela faz com que a organizagéo inteja mudancas como oportunidades.”

Mas quais seriam as condi¢cfes para que uma empresa pogato deovar, tornar-se
empreendedora? Segundo o préprio Drucker (1995, p. 46), para querganZagao se

dedique a criagdo do novo (inovacao), ela deve adosgpitééicas sistematicas:

a. aperfeicoamento continuo de tudo aquilo que a organizac&efemcipiokaizenque
visa aperfeicoar um produto ou servico de forma que, dent ale 3 anos, ele se
transforme num produto ou servi¢o realmente diferente;

b. aprender a explorar seus conhecimentos, ou seja, dessmeaoproxima geracao de
aplicacdes a partir de seus sucessos;

c. aprender a inovar de forma organizada, através de um goasistematico.

Antes de definir essas trés praticas para o sucessovaao, Drucker (1987) indicava sete
condi¢cbes essenciais para que uma organizagao tivesse@xo inovadora, dentre as quais
gue a inovacao é tanto conceitual como perceptual. Uma slegd@re que os inovadores usem
tanto o lado direito como o esquerdo do cérebro.

Para atender a demandas de novos projetos, oriundosedsidade de expanséo e inovagao,
em um ambiente caracterizado pela velocidade das muddogae,se indispensavel um
modelo de gerenciamento baseado no foco em prioridadgsteva@s. A figura do gerente de
projetos deixou de ser vista como uma funcéo de suportenias® uma posicdo de destaque

na organizacao, inclusive como gestor de mudancas.
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Diante da pressdo imposta por esse contexto competiino,constante mudanca e
pressionado pelas novas normas e conceitos de respuolaskbisocial e desenvolvimento
sustentavel, as empresas se véem obrigadas a projedaseglientemente, atingir resultados
expressivos, com cada vez menos recursos, sejanpesdesais, materiais e/ou financeiros,
sem abrir mdo da qualidade. Uma das formas de vencer arebdente agressivo € contar
com profissionais habilidosos e capacitados em gest@oogetos, munidos de ferramentas
adequadas, para que possam administrar varias atividadé&isgas, com escassos recursos.

E nesse contexto que este estudo discute a aplicac@mteas beneficios delind Map na

gestao de projetos focados em desenvolvimento de negopiosiutos. Sua estrutura visual,
radial e hierarquizada permite ao gerente de projeto Maua gerenciar, ndo apenas um,
mas varios projetos sem perder a visdo do todo e as dep@sgdémergias e relacionamentos
de suas fases ou atividades. Ao usar essa ferramentantegbrerojetos pode potencializar
e alavancar suas habilidades, resultando em melhoresadndés de desempenho no

desenvolvimento e entrega de novos projetos.

1.2. Apresentacao e Delimitagdo da Pesquisa

Essa dissertagdo tem como tema central o estudo daecaacao, da aplicabilidade e dos
beneficios daMind Map, na gestao de projetos, em areas de consultoria, degematio de

negocios e produtos.

Sendo aMind Mapuma técnica que reflete a forma de raciocinio do individwxtrapolacéo
de seus beneficios para toda a empresa, departamentosroa ewipes de trabalho torna-se

bastante complexa, ndo sendo abordada neste estudo.

Partindo dessa premissa, a presente pesquisa foca a digugerente de projetos de
consultoria, desenvolvimento de negdcios ou produtos, quenteski@eriéncia na aplicacédo

do Mind Map como ferramenta de gestao de projetos.

O método do estudo de caso foi aplicado com cinco gsstem quatro empresas de servicos,
gque empregam Mind Mapcomo uma de suas ferramentas de gestéo de projetos.
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Ao aplicar-se o estudo de caso como metodologia de pasdaz-se necessario que ele seja
exploratorio, j& que o conhecimento disponivel é ingritei para estabelecer as relacdes de
causa e efeito.

1.3.  Objetivos e Contribuicdo da Pesquisa

O objetivo geral desta dissertacéo é estudar a aplicalgleglas eventuais beneficiosMond
Map na gestao de projetos, sob a Gtica do gerente de projetos

Com o proposito de aprofundar as intencdes expressalsjetovo central, foram tracados os
seguintes objetivos especificos:

1. Trazer oMind Mappara o ambiente académico brasileiro que, apesar de @mhec
muito pouco estudado;

2. Apresentar alguns casos de sucesso da utilizacEbndoMapno ambiente empresarial.

Um resultado satisfatorio deste estudo motivard novasmepes do conceito ddind Map,
assim como estudos mais profundos ou mesmo casos aigaph praticas.

1.4. Problema da Pesquisa

Para RubiapudLakatos e Marconi (1982), formular o problema consisteliger de forma

clara, explicita e compreensivel a dificuldade com a gymsquisador se defronta e qual a
melhor forma de resolvé-lo, limitando seu campo e apr&sén suas caracteristicas. Dessa
forma, o problema deve ser enunciado de forma clarapre@msivel e operacional e sua

solucdo possa ser encontrada através de pesquisameaipate processos cientificos.

Diante do contexto apresentado no item 1.2, aplicaderaa tla pesquisa, esta dissertacao

procura responder a seguinte pergunta:

“Quais os beneficios da utilizagdo do Mind Map como ferramenta de gestéoajietos?
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Por se tratar de um estudo exploratério ndo foram eldberhipéteses a serem testadas nos
estudos de caso, restringindo a pesquisa a obtencdo deaigd@snsobre os beneficios do
Mind Mapna gestéo de projetos ligados ao desenvolvimento de neggrmdutos.

1.5. Visao Geral da Dissertacdo

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulodp spue este primeiro capitulo
introduz, contextualiza e delimita o tema, detalhandmbl@ma da pesquisa e seus objetivos
geral e especificos.

O Capitulo 2 traz uma ampla revisao bibliografica buscdimddamentar a teoria aplicada a
gestdo de projetos, discutindo a importancia e o perfil ctentgede projetos para, finalmente,

concluir com o conceito ddind Map

No Capitulo 3, sdo detalhados os principais conceitégdoi®gicos aplicados a pesquisa e a

descricdo do método de estudo de casos.

O Capitulo 4 é dedicado ao estudo de caso mudltiplo, combjetivo de identificar os

beneficios atribuidos a técnicaMéend Mappingna gestédo de projetos.

Finalmente o Capitulo 5 apresenta as consideracdesdmaistor.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Gestao de Projetos

Para Dinsmore (1999), o crescimento da geréncia de progstds seguindo caminhos
similares ao movimento de evolugdo da qualidade nos an@e8@e o inicio da década de
90, os projetos vém se tornando cada vez mais complexiggndo maior capacitacao de
gestdo por parte de seus responsaveis, nd0o apenas parargariico projeto, mas varios

projetos simultaneos.

Uma gestdo de projetos bem sucedida requer planejamamitple e coordenacao. O
Gerente de Projetos tem sido demandado e avaliado mmat® como um importante
integrador e catalizador de mudancas e melhorias de quatldatt®e das empresas, do que
apenas como um administrador, assumindo cada vez maisnsabpidades e sendo
reconhecido como de grande importancia para a geracadodenaa empresas. “Espera-se
agora dos gerentes de projetos que sejam capazes de torsadesiempresariais, ndo mais

apenas aquelas relacionadas aos aspectos técnicos.” (IEER2RN02, p.175).

As organiza¢cdes modernas estdo vivendo um importante morde transicdo do modelo

funcional e hierarquizado para estruturas mais ageis,peofihempreendedor, incorporando
a cultura de gerenciamento de projetos. Nesse enfoquegda® ¢s niveis da organizacéo
serdo necessarios profissionais conhecedores dos funidanae gerenciamento de projetos,
buscando aplicar seus conceitos tanto para projetoddundis quanto através da empresa,
consolidando essa pratica na cultura da empresa. (DIN&VIOFD9).

2.1.1. Defini¢cao de Projeto

Dentre as vérias definicbes de projeto, foram satadios seis autores cujos conceitos estédo
alinhados ao PMIProject Management Instituterganizacao profissional internacional, sem
fins lucrativos, que congrega mais de 100.000 especialistadraimistracao de projetos, em
125 paises (PMI, 2004).
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Segundo Maximiano (2002, p. 26) um projeto pode ser definido ctangreendimento
temporério ou uma sequéncia de atividades com comeco,enfigi® programados, que tem

por objetivo fornecer um produto singular, dentro de @sts orcamentarias.”

Ja Kerzner (2002, p. 17) conceitua projeto como: “empreentiine®m objeto identificavel,

gue consome recursos e opera sob pressdes de prazaseaysadidade.”

Para Cleland (1999), um projeto € uma combina¢do de recugaszacionais, colocados
juntos para desenvolver algo que ndo existia previamentematdo a prover um
aperfeicoamento da capacidadepggformanceno planejamento e realizacdo de estratégias

organizacionais.

Meredith e Mantel Jr. (1985, p. 4) definem projeto comarefa finita e especifica a ser
realizada”, caracterizada por atributos como proposigéatn de vida, interdependéncias,
unicidade e conflito.

Por fim, para Menezes (2001, p. 47), projeto é: “empreendimamnto que deve apresentar
um inicio e um fim claramente definidos e que, conduzidopessoas, possa atingir seus

objetivos, respeitando os parametros de prazo, custo e gedlida

Todas as definicbes possuem varios importantes elemeitokres que devem ser
ressaltados e respeitados como escopo, necessidade desdbumanos, financeiros e/ou

materiais), planejamento, qualidade e controle, sel@smde prazo ou recursos.

Este estudo estard focando no escopo de projeto compdrasaplicacédo da técnica kénd
Mappingem sua gestéo.

2.1.2. Ciclo de Vida de um Projeto

Segundo PMBOK (2000), o ciclo de vida de um projeto é um conimtiases, marcadas
pela conclusdo de um ou mais produtos, que visam a um noelhtyole gerencial e uma
ligagdo mais adequada de cada projeto aos seus processaopera@ontinuos. Ele serve
para definir o inicio e o fim de um projeto. “A medida guprojeto passa por essas fases, o
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montante cumulativo de recursos e tempo despendidosntardiee 0 prazo € recursos
restantes diminuirdo.” (KEELING, 2002).

De acordo com Vargas (2003, p. 31): “o ciclo de vida possiljlie seja avaliada uma série
de similaridades que podem ser encontradas em todos asgrojdependentemente de seu
contexto, aplicabilidade ou area de atuacdo.” Dessa fokmeling (2002), Maximiano
(2002), Menezes (2001), Meredith e Mantel Jr (1985) e Vargas (24i0B)ram o ciclo de
vida de um projeto em cinco fases bem definidas:

. Conceituacdo ou Iniciacdo ponto de partida, que pode ser uma “semente de uma idéia,

uma consciéncia da necessidade ou um desejo de algum deseeniod ou melhoria
importantes.” (KEELING, 2002, p. 16). Nessa fase sao elgedas as metas, viabilidade,
estimativas de recursos e apoio da organizagao;

. Planejamento ou Estruturacaaetalhamento do projeto, incluindo cronogramas,

atividades, alocacdo de recursos, explicitagcdo dos ds/gosodutos de cada etapa, as
interfaces, andlise de custo, teste com protétipos, ke dos planos de comunicacgéo,
qualidade, riscos, aquisi¢des e recursos humanos;

. Implementacdo ou Execucdoconsiste em pdr em pratica todas as tarefas plasejada

através do trabalho em equipe, visando atingir os obgetracados;
. Controle acontece paralelamente ao planejamento operaci@énaekecucdo do projeto,
tendo como objetivo acompanhar e controlar tudo que exdéa sealizado no projeto;

. Conclusdo ou Finalizaca@reparacdo para a conclusdo e entrega dos trabalhos,

normalmente acompanhada de uma avaliacéo de audit@e®sbu externos. Nessa etapa,
é feita a transferéncia dos recursos e responsabilidadesqupe de projeto para a

organizagao.

2.1.3. Defini¢édo e Caracteristicas da Gestao de Projetos

Normalmente, o gerenciamento de projetos pode ser @placgualquer empreendimento ou

atividade que fuja do rotineiro de uma organizagéo, que teitia énfim, e que possua metas
claras e bem definidas.
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O PMI define gestdo de projetos como a aplicagdo de commetos, habilidades,
ferramentas e técnicas que visem atingir os requerimdot@sojeto e satisfazer ou exceder
necessidades e expectativas dos individuos e organizdj@eseamte envolvidos no projeto,
também conhecidos constakeholders(PMBOK, 2000).

Segundo Kerzner (2002), sao diversas as pressfes exterrlagagnaima empresa a adotar
um gerenciamento de projetos como forma de desenvolusr reegocios, das quais se
destacam:

. Competicao de mercado;

. Pressbes econdmicas;

. Reducao das margens de lucro;
. Mudancgas tecnoldgicas;

. Qualidade;

. Aspectos legais e sociais.

Entre as mais importantes caracteristicas da Gest@rajetos estdo (KEELLING, 2002;
CLELAND, 1988):

. Simplicidade e clareza de propdsitmetas, objetivos, escopo, limitagbes, recursos,

gualidade dos resultados, etc., devem estar facilmemtfickeveis e descritos;

. Controle independente projeto pode ser protegido do mercado ou de outras fl@siacod

gue afetam operacdes rotineiras;

. Facilidade de medicddndicadores claros de acompanhamento de metas e padrbes

definidos de desempenho;

. Gerenciamento da equipecluindo sua lideranga, motivacao e moral;

. Flexibilidade de adaptacéo a imprevistos e mudancas de escopo e mobilidade.

Poucos sdo os projetos que conseguem chegar ao final sptang@amento adequado, que
certamente ndo é uma simples lista de atividades det@mjseus prazos, mas “um continuo
estabelecimento de objetivos, taticas e operacdesseias para conduzi-lo do inicio até a
conclusdao bem-sucedida.” (KEELLING, 2002, p. 181). Portarda;sé€ necessario um

planejamento definindo as diretrizes de gerenciamentopeurita ao gerente de projeto
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controlar o andamento das atividades e as interfacasscbes entre os diversos estagios do

projeto.

Na ilustracdo 1, apresenta-se a estruturacdo de utogotugia de gestdo de projetos, que
comeca com o processo de definicdo do projeto, que paegua subdividido em uma base
de referéncia técnica, uma base de referéncia fun@ogerencial, e uma base de referéncia
financeira, que indica a maneira pela qual os custos sdrainistrados. O monitoramento e

controle sdo fundamentais para validagéo da definicfoajieto e seus processos.

Processo de Base de Base de Base de
definicio do > referéncia , referéncia referéncia
Projeto técnica funcional e financeira
gerencial
= Escopo » Curriculos da
* Especificacdes equipe
» Estrutura do * Politicas
trabalho * Procedimentos
* Prazo » Organizagao
» Custos » Mattiz de
responsabilidades

Monitoramento e Controle

» Desempenho versus base de referéncia
» Validade das suposi¢cdes

llustracdo 1 — Estruturacéo da Metodologia
Fonte: Adaptado de Kerzner (2002, p. 112)

O planejamento estratégico da gestéo orienta o gerepi®jdéo no andamento do projeto e
o auxilia na comunicagdo de suas metas para todos osddveiganizacao, proporcionando
um sistema de retroalimentacdeedback entre todas as unidades e pessoas envolvidas,

ajudando a diminuir as resisténcias.

A principal vantagem do planejamento estratégico estéxigéncia de um processo de
raciocinio e de uma viséo sistémica do projeto, impedindadquisfes sejam tomadas de

forma gradativa, sem considerar o todo.

Além de um bom planejamento, gerenciar um projeto exigeardisciplina e técnica, além
de boa capacitacdo em todas as disciplinas da adngéistriassa caracteristica da gestéo de
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projetos requer pessoas de perfil bastante diferenciadmieiadas de ferramentas adequadas

de gestao, conforme apresentado nos itens 2.1.12 e 2.1pkttinganente.

2.1.4. Beneficios da Gestdo de Projetos

Segundo Vargas (2003), a gestao de projetos proporciona irsivaetagens sobre as demais
formas de gerenciamento, tendo se mostrado eficaz encala@sultados desejados, dentro
do prazo e orcamento definidos pela organizagdo. Sua princgahgem estd na
aplicabilidade a projetos de qualquer porte, independenteudeaseanho, complexidade e
necessidade e restricoes de recursos.

Dentre os principais beneficios, destacaniisd.( p.21 e 22):

. Agiliza decisdes, uma vez que as informagdes estadweantas e disponibilizadas;

. Aumenta o controle gerencial de todas as fases a semgantadas, mediante
detalhamento das atividades;

. Evita surpresas durante a execucéo das atividades;

. Antecipa situacdes desfavoraveis que poderdo ser encantrpdea que acgdes
preventivas e corretivas possam ser tomadas antes spe sgiaces se consolidem
como problemas;

. Facilita e orienta revisbes da estrutura do projeto,ivaads por modificacdes no
mercado ou na organizagao, permitindo a adaptacdo do projetva@ contexto;

. Otimiza a alocagé&o de recursos.

2.1.5. Mitos de Gestéo de Projetos

Com o crescimento da utilizagdo dos conceitos de gareanto de projetos, principalmente
nas grandes organizagdes, diversos mitos sobre gestametegpforam revisados, superados
e substituidos por conceitos mais modernos, confornesetia a tabela a seguir, baseada em
um estudo de Kerzner (1998):
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Quadro 1 — Mitos e Novos Conceitos de gestéo de projetos
MITOS NOVOS CONCEITOS

. . . Gerenciamento de projetos permite a realiza
Gerenciamento de projetos requer mais pessoas

e L s de mais atividades, em menos tempo e cof
e adiciona custos indiretos na organizagad
menos recursos

3%
o

A lucratividade pode diminuir em decorréncia A lucratividade ira aumentar devido a presenca
dos custos de controle de controle

O gerenciamento de projetos aumenta o nunjeroO gerenciamento de projetos permite maiof
de mudancas no escopo controle sobre as mudancas de escopo

O gerenciamento de projetos cria instabilidagd® gerenciamento de projetos torna a organizacao
organizacional e aumenta os conflitos mais eficiente, melhorando a comunicagao entre

interdepartamentais departamentos
Somente grandes projetos necessitam dg Todos os projetos se beneficiam diretamentg do
gerenciamento gerenciamento
O gerenciamento de projetos cria problemas| d® gerenciamento de projetos reduz os conflifos
poder e autoridade por poder
O gerenciamento de projetos tem como O gerenciamento de projetos tem como
objetivos os produtos objetivos as solugtes

O custo do gerenciamento de projeto pode tornad gerenciamento de projetos agrega valor dos
a companhia menos competitiva negoécios da empresa

Fonte: Adaptado de Kerzner, 1998

2.1.6. Processos de Gestao de Projetos

De acordo com o PMBOK (2000), um projeto € composto de gsose que podem ser
definidos como uma série de a¢des que geram resultados.

Os processos de gestéo de projetos sao organizados emgreipos (PMBOK, 2000, p. 30),
gue propositalmente coincidem com o ciclo de vida do pragetaber:

1. Processos de Iniciagdoeconhecimento da necessidade e autorizacdo parei® dei

um projeto ou mesmo fase de projeto;

2. Processos de Planejamentiefinicdo e refinamento dos objetivos e selecdo daome

alternativa de alcancar os objetivos estabelecidosoparajeto;
3. Processos de Execucamordenagdo de pessoas e outros recursos para realizacéo

projeto;
4. Processos de Controleassegurar que o0s objetivos do projeto sejam atingindos,

monitorando e avaliando o progresso e eventuais agcoesispara garantir o alcance
do objetivo;
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5. Processos de Encerramengazeitacdo formal dos resultados obtidos na concldedo

projeto ou de qualquer fase intermediaria.

Os grupos de processos se interrelacionam pelos resul@a® produzem, conforme
mostrado nas ilustragdes 2 e 3, podendo aparecer diversao longo do projeto, inclusive

se sobrepondo entre si.

Processo de
Planejamento

Processo de
Iniciagao

Processo de
Execugao

Processo de
Controle

{as setas representam
fluxo de informagao) Processo de

Encerramento

llustracdo 2 — Ligacao entre 0s grupos de processos endadase
Fonte: PMBOK (2000, p. 31)

Processos de
Execucio

Nivel Processos de
de Plangjamento

Atividade B e Processos de

iciacs Encerramento

TEEED Processos de Controle
Inicio daFase Tempo . Fim daFase

llustragéo 3 — Sobreposi¢éo dos grupos de processo erdafase
Fonte: PMBOK (2000, p. 31)
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O Gerente de Projeto € o maior responsavel pela perifgtitgracdo desses grupos de
processos, principalmente no envolvimento de toda a organizanpactada pelo projeto.
Pela importancia de seu papel no empreendimento, seu gevil estar adequado as

responsabilidades de sua funcéo, conforme seré visto nedtgrimte.

2.1.7. Areas do Conhecimento da Gest&o de Projetos

O modelo do PMI (PMBOK, 2000) agrupa as atividades e tarefasvidas na gestdo de
projetos em nove areas de conhecimento, formando und®&9 processos que interagem

entre si para compor o projeto como um todo.

A tabela 2 indica onde os processos de geréncia redawiars grupos de processos de
geréncia (colunas) com as areas de conhecimento (linfbaslando um mapa orientativo

para que o gerente de projeto possa melhor acompanhdug@aevdo projeto.

Esse mapa destaca a importancia do planejamento em ocaaladas nove areas de
conhecimento da geréncia de projeto, cujo esforco devastnuo ao longo de todo o ciclo

de vida do projeto.

Tabela 2 — Mapeamento dos processos de geréncia de projetn grupos de processos
e 4reas de conhecimento

INICIACAO | PLANEJAMENTO [EXECUCAO [CONTROLE ENCERRAMENT O
Integracdo X X X
Escopo X X X
Prazo X X
Custo X X
Qualidade X X X
Recursos X
Humanos
Comunicagédo X X X
Riscos X X
Compras X X X

Fonte: Adaptado de PMBOK (2000, p. 38)

O presente estudo focara o gerenciamento de quatro dasareas do conhecimento, por

serem elas consideradas gestfes fundamentais: essoppcusto e prazo.
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2.1.8. Gerenciamento do Escopo

O escopo de um projeto especifica seu produto principapeatdgs elementos subsidiarios,
ou seja, as entregade{iverie3 ao longo do projeto. Segundo Vargas (2003, p.66), “escopo de
um projeto é definido como o trabalho que precisa sendebédo para garantir a entrega de

um determinado produto dentro de todas as suas especifieaftiedes.”

Maximiano (2002) divide o processo de gerenciamento do escopodais niveis:
planejamento, que € uma declaracéo sucinta dos produtos que serddadoseelo projeto e
definicdo, que contempla uma relacdo detalhada dos produtos quefsarécidos. Ja o
PMBOK (2000) subdivide o gerenciamento do escopo em cincessos, a saber:

. Iniciacda processo que reconhece a existéncia de um novo projeiniciAcao é
importante, pois associa 0 projeto aos demais trabalhteriormente realizados pela
organizacdo. O produto da iniciagdo &ermo de Referénciaou Abertura, também
conhecido com®roject Charter emitido pela alta administracao, atribuindo ao gerent
do projeto a autoridade para aplicar recursos de organizagéestividades ligadas ao
projeto;

. Planejamento do Escopalesenvolvimento de uma declaracdo de escopo que sera

utilizada como base para futuras decisbes do projeto, deiooitos seus limites do

projeto;

. Definicdo do Escopoprocesso que consiste na subdivisdo das principais entilega
projeto, em subprodutos menores, de mais facil gerenciam@nprincipal produto
desse processo € estrutura analitica do projeto, ouWBS (Work Rreakdown
Structurg. Segundo Maximiano (2002), o WBS divide o resultado final ddeegm
partes fisicas ou tarefas, representando a ligacdo eniogtivo e o planejamento das
atividades necessarias para realiza-lo, permitindo visualizatalidade do objetivo a
ser alcancado;

. Verificacdo do Escopgorocesso formal de aprovacdo do escopo, que ocorre dorante

controle do projeto, apds revisdo dos produtos do trakatieoseus resultados, de modo
a garantir que tudo foi completado de forma satisfatoria;

. Controle de Mudancas do Escopprocesso de avaliagdo dos fatores que criam

mudancas de escopo, de modo a garantir 0s objetivos phbélesitdos.
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Gerenciamento do escopo € o primeiro processo da gerdagirojeto. Segundo Heldman
(2003), o planejamento do escopo tem como finalidades bdsmdszir a especificacdo do

€scopo, ou seja, documentar as metas do projeto, osdesupraticos e os requisitos, e o
plano de gerenciamento do escopo. “A especificacdscpe € a linha de base do projeto,
0 que significa que, se surgirem duvidas ou se forem sugeaiaacoes, serd possivel

comparé-las ao que foi nela documentadalérfy 2003, p.99).

DecisOes cruciais sao tomadas durante a fase de defilugE&gropo do projeto, influenciando
bastante o custo e o tempo de duragdo do projeto e, conssgestd, sua viabilidade
(DINGLE, 1997). Uma vez definido o escopo e a estrutnaditica do projeto (WBS), seu

gerenciamento, ao longo da vida do projeto, torna-se umaprtdaspais atribuicbes do

gerente de projeto, que busca identificar e controlarymssiesvios no escopo.

2.1.9. Gerenciamento do Risco

Em todos os projetos existe um elemento de risco, seadcadministragdo um processo
continuo ao longo de sua vida deste, a comecar pelo edtagiabilidade, “quando os riscos
previsiveis sdo identificados, classificados e avaliad6€£ELLING, 2002, p. 53). A gestao

dos riscos fornecera mecanismos que 0s evitem, reduzipdubabilidade de ocorréncia e,

por conseguinte, minimizando suas consequéncias.

Para Kerzner (2002, p.196): “o gerenciamento de riscos éarma brganizada de identificar
e medir os riscos e de desenvolver, selecionar e garesci@pcdes para seu controle.” Os
riscos podem ser de natureza financeira, técnica owaslao cronograma (prazo).

Atualmente, os gerentes de projetos tém poderes paradaa® decisdo envolvendo riscos,
exigindo sdlidas aptidées para 0os negdcios, conhecimemticdée técnicas apropriadas na
gestdo dos riscos técnicos, baseadas na capacidadedpagéto desses riscos (KERZNER,
2002).

De acordo com o PMBOK (2000), o gerenciamento do rismmn#osto de cinco etapas ap0s

seu planejamento:
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. Identificacdo dos Riscosleterminar os riscos provaveis do projeto e documexstar

caracteristicas de cada um;

. Analise qualitativa dos Riscosnalisar qualitativamente os riscos e condicbes para

priorizar seus efeitos nos objetivos do projeto;

. Andlise quantitativa dos Riscamensurar a probabilidade e impacto dos riscos e estimar

suas implicacbes nos objetivos do projeto;

. Planejamento de resposta a Risa&Esenvolver procedimentos e técnicas para aumentar

oportunidades e reduzir ameacas de riscos;

. Controle e monitoracdo dos Riscamonitorar os riscos residuais, identificar novos

riscos, executar os planos de reducgao de risco e asabaefetividade durante todo o

ciclo do projeto.

Para Vargas (2003, p. 116), “0 gerenciamento de riscos pdaas#ilchance de melhor
compreender a natureza do projeto, envolvendo os membtosedde modo a identificar e

responder as potenciais forcas e riscos do projeto.”

Todo risco deve ser avaliado segundo sua natureza, prol@ditideaocorréncia e gravidade
das consequéncias (medido em valor monetario). A dificld da avaliacdo do risco aumenta

exponencialmente com o prazo (KEELLING, 2002).

Os principais beneficios do gerenciamento de riscos aganpor Raftery (1994) séo:

. Reducéao global na exposicéo ao risco;

. Maior transparéncia nas tomadas de decisao no projeto;

. Maior clareza na definigcdo de riscos especificos @&dnE com determinados projetos;
. Garantia do conhecimento corporativo de riscos de psojatumulados por meio de

uma boa documentagéo.
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2.1.10. Gerenciamento do Custo

Segundo Heldman (2003), as atividades de gerenciamento de dasgmsjeto definem
estimativas de custos e recursos, cujo controle gamntemprimento do orgamento
aprovado.

Também denominada orcamento, a estimativa de custos dprajeto deve levar em
consideracéo trés informacdes importantes (MAXIMIANZDO2, p.85): custo unitario de
cada recurso utilizado (humano e material), duracao dadaaes e custos indiretos.

O PMBOK (2000) divide gerenciamento de custo em 4 processos:

. Planejamento dos recursosleterminar quais recursos (pessoas, equipamentos e

materiais) e em que quantidade devem ser usados para easatigidades do projeto;

. Estimativa dos custoslesenvolver uma estimativa dos custos dos recursossasoss

para executar as atividades do projeto;

. Orcamentacdo dos cust@docar as estimativas de custos globais aos ibeingduais

de trabalho;

. Controle dos custosontrolar as mudangas no orgamento do projeto.

Vargas (2003) afirma que as maiores causas de falhas na&igerento de custos de um
projeto, normalmente, séo atribuidas a elementosneg@o processo isolado de custos como
interpretacéo errada do trabalho a ser realizado, ammesdefinicdo de escopo, cronograma
definido com pobreza ou excessivamente otimista, fracasawaliacdo e na quantificagéo de
riscos, estrutura analitica do projeto mal definida, patéos de qualidade mal estabelecidos
ou fracasso na estimativa dos custos indiretos enastnaitivos do projeto.

2.1.11. Gerenciamento do Prazo

O gerenciamento do prazo do projeto inclui 0s processosessarios para garantir que o
projeto seja implementado dentro do cronograma estathele@provado.
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Os processos envolvidos no gerenciamento do prazo, seBMBIOK (2000) séo:

. Definicdo das atividade&dentificar as atividades especificas que devem skzaédas

para produzir os diversos subprodutos do projeto;

. Sequénciamento de atividadadentificar e documentar as relacbes de dependéncia

entre as atividades;

. Estimativa da duracdo das atividadestimar a quantidade de periodos de trabalho que

serdo necessarios para a implantacao de cada atividade;

. Desenvolvimento do cronogramenalisar a seqiéncia das atividades, sua duracao, e 0s

requisitos de recurso para criar o cronograma do projeto;

. Controle do cronogramaontrolar as mudangas no cronograma do projeto.

Conforme estudo realizado por Thamhain e Wilemond (VARGA803, p.75): “o
gerenciamento do tempo também € considerado uma dass ramis importantes para o
estabelecimento de conflitos entre os envolvidos no tpfpjema vez que a tendéncia e
intensidade de conflitos aumentam ao longo do tempoaifigasdo sua importancia no
projeto.

2.1.12. Perfil e Responsabilidades do Gerente de Projeto

O sucesso de um projeto esta diretamente relacionadcadignra de seu gestor, que na
grande maioria das vezes € nomeado apenas para um enmesgod podendo seu
envolvimento ser de dedicagéo total ou parcial, dividindoteseyo com outras tarefas na

organizagao.

Para Maximiano (2002, p. 182), em uma definicdo sintétices@onsabilidade do gerente de
projetos € “assegurar a realizacdo do projeto dentrpad®es de desempenho da misséo,
prazo e custo, 0 que exige a administragdo da comuniceAosos humanos, contratos,

materiais e riscos.”

Quando comparado a um gerente funcional, o gerente déogrdgve possuir um foco mais
generalista que especialista, ter perfil de sintetizaddmas de um analista e procurar ser
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um faciltador e ndo somente um supervisor . Suas halelidanais valiosas sédo a
credibilidade técnica e administrativa, destreza poléidderanca (MEREDITH; MANTEL
JR., 1985).

As habilidades e caracteristicas requeridas de um gerenqimjdéos se fundamentam em
muitos dos conceitos da administracdo e normalméot@r®-requisitos para sua selecdo. As
de maior destaque sao (PMBOK, 2000; MAXIMIANO, 2002; KEELLINZ0O3;
HELDMAN, 2003; VARGAS, 2003):

. Planejadar assegurar a preparacdo do projeto, com garantias de quatielaasps e
consenso dos principastakeholdergnvolvidos;

. Organizador estabelecer os critérios de trabalho no ambito dgetproprever e
mobilizar os recursos para realizar o projeto;

. Gestor de Riscadentificar, analisar e responder aos riscos a quejetpresta sujeito;

. Gestor de Pessadglar com as principais competéncias da equipe;

. Lider. estabelecer a direcdo e alinhar, influenciar, mogvarspirar todas as pessoas
envolvidas direta e indiretamente no projeto para aeg#o de seus objetivos;

. Negociador incluindo mediacdo e arbitragem, principalmente na gedéiconflitos
inerentes a todo projeto;

. Integrador administrar as interfaces entre os diversos processstemas em todas as
areas da organizacdo impactadas pelo projeto. Elo de ligagé® osstakeholders
externos e internos, e as organizagoes;

. Comunicadar garantir que todos tenham informagdo adequada sobre etoprdp
acordo com o0 momento e grau de envolvimento exigidengado o seu sSUcesso;

. Técnica conhecedor das tecnologias envolvidas no projeto e dasolbgias
administrativas e de geréncia de projetos;

. Implementadarcapacidade de materializar o projeto;

. Caracteristicas pessaodigxivel, paciente, disciplinado, leal e ético.

Ao trabalhar de forma consciente todas essas habiidadgerente de projeto estara dando
um grande passo para 0 sucesso em seu empreendimento, derdorgtande capacidade de

reunir e gerir uma equipe adequada, administrar todos m@® @rupos de processos
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necessarios ao projeto, seja no planejamento, cergrahplementacdo, além de vencer as
resisténcias que possam vir a surgir de diversas partegatazacao.
2.1.13. Ciclo de Vida da Gestao de Projetos

Todas as empresas passam por diversas fases com eelagdmrtancia da gestao de projetos
em suas organizacdes. Entretanto, esse tema € poudaddma literatura, que se foca
somente no ciclo de vida do projeto e ndo no ciclo de vidgestdo de projetos em empresas.

Kerzner (2002) € um dos autores que aborda esse importaatedieitindo o ciclo de vida

da gestao de projetos em cinco fases:

1. Embrionéria reconhecimento da necessidade, dos beneficios elizg;des da gestédo
de projetos na organizacao;

2. Aceitacdo pela geréncia executigarantir visibilidade com os principais formadores de

opinido e tomadores de decisédo da organizacao;
3. Apoio dos gerentes de are®io € necessario que os gerentes de area adquirandprofun

conhecimento das ferramentas da gestdo de projetossimasle seus principios, pois
terdo impacto direto em suas areas de atuacao;

4. Crescimentoas ferramentas de gestdo de projetos sdo desenvolvidasiglaaar o
controle e padronizag&o dos projetos, que representam oaroatpnento (sob a forma
de investimento) da empresa com a qualidade e planejad@nfwojetos;

5. Maturidade essa fase exige que a empresa entenda a importanoi@glagao entre o
tempo de desenvolvimento de projetos (programacgao) e seustingspeustos, ou seja,
gastar 10% do or¢camento ndo significa ter concluido 10% det@ré&or mais 6bvio
gue isso possa parecer existe uma dificuldade muito gramdese obter esse nivel de

percepgéao e controle.

Quanto menos madura em relacdo ao gerenciamento deprofetis suscetivel a fracassos
uma empresa se encontra. Thamhain e WilemapddARCHIBALD, 1992) identificaram,
em uma pesquisa envolvendo 100 gerentes de projeto, seteigistéontes de conflito

durante o ciclo de vida do projeto, que, se evitadas, reduztaobao fracasso em projetos:

. Conflito de prioridades;

. Conflito sobre procedimentos administrativos;



Conflito de opiniGes técnicas ;

Conflito sobre alocagéo de custos;
Conflito sobre cronograma e prazos;

Conflito de personalidade entre os lid

Conflitos como esses sd0 mais raros em empresasi@aasts a trabalhar com projetos. O

Conflito de relacionamento entre equipes;

eres do projeto enfeesa.
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namero de fracassos em empresas que efetivamente empregstd@de projetos em seus

empreendimentos, tende a cair bastante com o pass&mpo devido ao conhecimento

agregado a cada projeto gerido e ao comprometimento cacdaav@zdas pessoas em todos

0s niveis hierarquicos da organizacao.

Na tabela 3, apontam-se os fatores criticos de sueedsdracasso em cada fase do ciclo de

vida da gestao de projetos, demonstrando a importancia destaape da gestao de projetos

no sucesso de um empreendimento.

Tabela 3 — Fatores Criticos no

ciclo de vida da gestée grojetos

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

FATORES CRITICOS DE FRACASSO

Aceitacao pela Geréncia Executiva

Considerar as recomendaces dos funcionari

0S Recuaaesdar idéias dos colegas

Reconhecer que a mudancga é necessaria

Nao admitir querecenpdede ser necessaria

Entender a participacdo dos executivos na ges
do projeto

t@areditar que o controle da gestéo de projetos
ao nivel executivo

rabe

Apoio dos Gerentes de Area

Disposicao a colocar os interesses da empre
acima dos pessoais

sa A . . -
Relutancia a compartilhar informacgées

Disposicao a aceitar responsabilidades

Recusar-séar aesponsabilidades

Disposicao a aceitar o progresso de colegag

Insdiistagn o progresso de colegas

Cresc

imento

Reconhecer a necessidade de uma metodolo
empresarial

giaPerceber a metodologia-padrdo como ameac
n&o como beneficio

A e

Apoiar um padrdo de monitoramento e de relat

Nao conseguir entender os beneficios da gestd

o de

prio projetos
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(concluséo)

(continua)

Reconhecer a importancia do planejamento efetivo Dar api@apaio moral” ao planejamento

Maturidade

Reconhecer que a programagao e os custos
inseparaveis

580 Acreditar que o estado do projeto pode ser
determinado apenas pela programacéo

Rastrear os custos reais

N&o perceber a necessidade de rastrear os custos
reais

Desenvolver treinamento em gestéo de projet|

OSAcreditar gue crescimento e sucesso em gestdo de
projetos sdo sinbnimos

Fonte: KERNZER (2002, p. 53)

2.1.14. Ferramentas e Técnicas de Gestao de Projetos

Com a répida evolugdo da importancia da gestdo de prof®sorganizacbes e da

complexidade dos projetos, varias técnicas foram desenwlvids Ultimos anos,

proporcionando um valioso arsenal de

incluindo ndo somente planejamento, mas também comtrodenunicacdo com as equipes e

organizacdes envolvidas.

ferramentas deogesté gerentes de projetos,

Muitas das técnicas empregadas sao simples e essenoiais, por exemplo, a l6gica, a

monitora¢do, a comunicacao, o controle, a tomada deideeia analise e avaliagdo de riscos

(KEELLING, 2002).

Dentre as técnicas e ferramentas utilizadas, destseafffELDMAN, 2003; KEELING,

2002; MAXIMIANO, 2002):

. WBS (Work Breakdown Structuyeconforme mencionado no item 2.1.8, o WBS divide

o resultado final desejado em tarefas, representando gidigantre o objetivo e o

planejamento das atividades nece

ssarias para realizéelmitindo visualizar a

totalidade do objetivo a ser alcancado;

. Metodologia de Planejamento do P

desenvolvimento do plano do projeto, sendMiorosoft Projecta ferramenta mais

utilizada;

rojetécnica formal e estruturada, utilizada no
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. CPM (Critical Path Method: método utilizado para prever a duracdo do projeto
mediante andlise da seqliéncia das atividades que apresemtanor flexibilidade em
termos de cronograma (folga), determinando os caminh@osri

. PERT (Program Evaluation and Review Technifjugcnica utilizada para calcular a
duracéo de um projeto quando existe incerteza nas estimmdévduracéo das atividades
individuais. Emprega o método do caminho critico (CPM);

. PMIS (Project Management Information Sysj)eistema de informagao que armazena
todos os dados relacionados ao projeto e permite tratanten informacdes em
relatorios gerenciais de acompanhamento;

. EVM (Earned Value Managemg@ntutilizado para avaliacdo e informacéo sobre o
andamento do projeto, incorporando o cronograma do projets;ape e 0S recursos
como um todo, para analisar possiveis variancias no @rojet

. Gréaficos de Ganttferramenta visual de planejamento, comunicacdo ératendo

andamento do projeto, que mostra a sequéncia das atividatlehando as respectivas
datas de inicio e término;

. Arvores de Decisdofornece um método simples de sistematizar umaelds fatos,

probabilidades e oportunidades combinados, permitindo uma awvaldegadiscos e
tendéncias para a escolha de cursos alternativos de acéo.

O préximo item apresenta e discute a técnicMliel Map suas caracteristicas, limitacdes e

aplicacdes, dentre elas, a gestédo de projetos.
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2.2. Mind Map

Essa secdo abordard, detalhadamente, o conceitMim Map seus principios, leis,
beneficios e limitacdes em diversas aplicacdes, sivdugerenciamento de projetos, além de
cinco casos empresariais de sucesso da aplicacédo datécni

2.2.1. Introducéo

O Mind Map foi desenvolvido no final da década de 60 pelo psicologo ematit® inglés
Tony Buzan apds analisar um estudo sobre a psicologa@pmmdizado e memorizacdo de
estudantes (BUZAN, 1991a).

O principio fundamental dMind Map € de que as idéias ndo nascem no cérebro humano de
maneira organizada, mas sim de forma cadtica, comoeimsagparentemente desconexas e
aleatorias, que vao clareando conforme a rede neural debraé trabalha seus
relacionamentos com as experiéncias ja vividas (MURRE20044).

Foi trabalhando esse principio, juntamente com os estedtizados sobre os atributos dos
lados direito e esquerdo do cérebro humano, que Tony Bi®8ia) desenvolveu Mind
Map. Ao refletir a arquitetura natural do cérebroMind Map é uma forma de planejar e
estruturar o pensamento que permite uma rapida e profuptteeedo das idéias, sem perder
o foco do tema central (NORTapud POLLITT, 1999). E a representacdo grafica da forma
radiante do “processo de pensar”.

Segundo Hogan (1994),Mind Mappingé um processo de estimulo ao pensamento criativo,
planejamento, sumarizacdo e memorizacdo. Essa tquenindte relacionar um conjunto de
idéias, que por sua vez geram novas idéias, atingindoranocvirtuoso que é a esséncia do

pensamento criativo.
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2.2.1.1. O Poder do Cérebro Humano

O primeiro relato a respeito da fungdo do cérebro hun@ren€ontrado em um manuscrito
egipcio, de 4,68m de extensao, conhecido cBapiro Cirargico de Edwin Smitldatado de
1.600 anos a.C., considerado uma coOpia de um manuscdi rasis antigo, provavelmente
escrito entre 3.000 e 2.500 a.C. (BREASTED, 1991).

Esse papiro, encontrado em Luxor pelo egiptélogo anmeriEalwin Smith em 1862, contém
as primeiras descricdes conhecidas de tratamento des lesfi@anas, em que seu autor
descreve 48 casos clinicos de trauma cranioencefalicarediala, atribuindo ao cérebro as

funcdes de controle do corpo humano e de suas sengaiginsl 991).

Na cultura ocidental, Alcmaeon de Crotona (séc. V.)dd.possivelmente o primeiro a
localizar no cérebro a sede das sensacfes. Paraseternms Opticos, que seriam 0cos,
levavam a informagdo ao cérebro, no qual cada modalidakorial teria seu proprio
territorio de localizagdo. Ainda no século V a.C., DBerito, Didégenes, Platdo e Teofrasto
punham no cérebro o comando das atividades corporais. Taeniémos gregos, Herdfilo
(335-280 .C.) dissecou e escreveu sobre o cérebro e foneiqria descrever suas cavidades,
0s ventriculos cerebrais, que ele associou com asdsimyéntais (COSENZA, 2002).

Aristoteles (384-322 a.C.), por sua vez, defendia arduamente qu@agio era o centro das
funcBes intelectuais e sensoriais humanas, e quecaduto cérebro era resfriar o sangue
aquecido pelo coracdo. Aristoteles ndo aceitava os estiedesu contemporaneo Hipocrates
(460-379 a.C.), tido como o pai da medicina ocidental, quelitara ser o cérebro o centro

da inteligéncia humana e responsavel pelas sensacOEKBAEA, 2003b).

Foram necessarias dezenas de séculos para que se ssgemdeal funcdo do cérebro e seu
mecanismo de funcionamento, gracas ao avanco da newmaatneurofisiologia,
neuroquimica e, obviamente, da tecnologia. O desenvoltdmda microscopio 6ptico
permitiu aos cientistas, no inicio do século XIX, exanicom maiores detalhes, os tecidos

cerebrais.

Foi em 1888 que Santiago Ramén y Cajal, considerado o paewaciéncia moderna,
identificou a presenca de células isoladas no tecideoser batizadas de neur6nios pelo
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alemao Wilhelm von Waldeyer em 1891, como sendo a unidad=saldascional do sistema
nervoso. Essa descoberta foi possivel apés Camilo @eigonstrar, entre 1872 e 1875, a
estrutura das células nervosas, mostrando que elagesgam a outras células nervosas suas
através de pequenas ramificacbes como pelos (dendritos)sud contribuicdo para o
entendimento da estrutura e fisiologia do sistemaoservRamén y Cajal e Golgi foram
agraciados, em 1906, com o Prémio Nobel de Medicina ddggi SHEPHERD, 1991).

Ao final da década de 60, o ganhador do prémio Nobel de MadiBir. Roger Sperry,
descobriu que os dois hemisférios do cérebro estavadpsiggor uma complexa rede de
cerca de trezentos milhdes de fibras nervosas, colah@omo Corpo Caloso (Corpus
Callosum) que permite que ambos os lados do cérebro estejam émueonomunicacao
(BUZAN, 1991a). Seu trabalho foi enriquecido com os estudd®otert Ornstein sobre as
ondas e a especializacdo das fun¢des cerebrais. SegunkiEdd(2003b), o corpo caloso é

uma estrada que nos transporta da mediocridade a genialidade.

Os estudos de Sperry e Ornstein levaram a identificdeddiversos tipos de atividades
mentais coordenadas pelos dois lados do cérebro. Na grammgandas pessoas, o lado
esquerdo do cérebro lida com a légica, palavras, ordenuci@io, nimeros, analises,
simbolos, etc, também chamadasatigidades académicasO lado direito, por sua vez, é
responsavel pelas imagens, ritmo, imaginacdo, cooggsonde espacgo, reconhecimento de
padrbes,gestalt etc. (ilustragdo 4). “O hemisfério esquerdo analisarelacdo ao tempo,
enquanto que o hemisfério direito sintetiza em relag#o espaco® (LEVY apud
MURKEJEA, 2001, p. 29).

Estudos demostraram que, independenteesteecializacdoapresentada por cada lado do
cérebro, quando uma pessoa procura desenvolver uma are#fiesmit cérebro, por
exemplo o raciocinio l6gico, um efeito sinérgico édomdo ocasionando uma melhoria na
performancede todas as areas mentais (BUZAN, 1991a). Segundo Gazapnig&armer
(2004) algumas operacdes mentais podem ser iniciadas emnoisfén® e migrar para o
outro, tendo em vista que quanto mais intensamente umféamtsabalha, dificilmente o

outro consegue fazer uma operacéao independente ao mespeo tem

2 “The left hemisphere analyses over time, whereas the right hemisphere synthesises over
space.”
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LADO ESQUERDO LADO DIREITO
Légica Visao Espacial
Realidade Intuicéo
Analise . Sintese
Palavras Cores
Numeros / Célculo Imagens
Simbolos Ritmo
Estrutura Imaginacgéo / Criatividade
Fatos concretos ' Espontaneidade
Julgamento objetivo Metafora
Processamento linear Gestalt
Planejamento Processamento paralelo
Pratico Nocéo de espaco

llustracdo 4 — Hemisférios do cérebro e seus processtmsminantes
Fonte: Adaptado de Murkejea (2003a); Farmer (2004)

Em 1980, o Professor Eran Zaidel, da Universidade da Caéifadau continuidade ao estudo
de Sperry e descobriu que cada hemisfério do cérebro hug@mmha muitas das
habilidades anteriormente atribuidas somente ao outog jlastificando esse efeito sinérgico
e sugerindo que cada hemisfério é também capaz de lidanmanguantidade muito maior
de atividades mentais. Esse trabalho confirmou que asgsegse desenvolvem a capacidade
de utilizar ambos lados do cérebro tém grande facilidadese destacar em atividades
consideradas antagoOnicas, como por exemplo, pintura, emgeehaomposicdo musical.
Buzan (1991a) e Murkejea (2003b) atribuem a genialidade de Leodardtnci, Albert
Einstein, Pablo Picasso e Charles Darwin ao supostod&a saberem usar ambos lados do

cérebro de forma sinérgica.

Segundo Buzan e Buzan (1996), os seres humanos utilizamd=zm@penas 1% de toda
capacidade cerebral. Isso sugere um enorme potencial devaleseento pessoal e

organizacional. Em seu artigo na reviggecutive ExcellengeBuzan (1991b) cita uma

célebre frase do Dr. Pyotr Anokhin, da Universidade de Mosmmsiderado o mais brilhante
aluno do renomado neurofisiologista Pavlov: “ndo exsstehumano capaz de utilizar todo
potencial de seu cérebro. Esta é a razdo pela qual ndmgeaeeitar nenhuma estimativa
pessimista dos limites do cérebro humano. Ele é ilitnita

% “no human being exists who can use all of the potential of his brain. This is why we don'’t

accept any pessimistic estimates of the limits of the human brain. It is unlimitaded.”
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Ainda de acordo com o pesquisador e professor de Neurdjisiota Universidade de
Helsinki, Matti Bergstrom, “nossos cérebros sao geexlde idéias que estdo continuamente
trabalhando* (BERGSTROMapudHOGAN, 1994, p. 3.02).

2.2.1.2. Pensamentos Radial x Lateral x Vertical

Toda informacéo - seja ela sensacdo, memdria ou pensantre chega ao cérebro pode ser
representada como uma esfera central da qual irradianein@mganchos. Cada gancho
representa uma associagdo que por sua vez possui infartasjos de associacdes e

conexoes.

O resultado desse sistema de recebimento, armazenameotelacionamento e
processamento de informagBes é um grande mapa mentétauie disposicdo do cérebro
para futuras andlises e conclusdes. Um interessattdoedesenvolvido pelo Dr. Mark
Rosenweig, em Paris, concluiu que mesmo que um indivicigbaelO novas informacdes
(palavra ou figura) por segundo durante 100 anos, seu céredmia estn menos de 10% de

sua capacidade total de armazenamento utilizada. (BUZRAXABI, 1996)

Dessa gigantesca habilidade de processamento de informagg@pacidade de aprendizado
surge o conceito de Pensamento Radial, no qual se bddeid Map

“Pensamento Radial [...] se refere ao processo decia@ associativo que deriva ou esta
conectado a um ponto centrakBUZAN; BUZAN, 1996, p. 57). E importante entender que
o0 Pensamento Radial € um meio natural e automatico no géatbro humano funciona,

sendo a forma na qual o raciocinio € processado.

O conceito de Pensamento Radial contradiz os padrddsntais de processamento de
informacgdo, também chamados de pensamentos linearesrticais. Segundo De Bono
(2002), o pensamento vertical foi sempre o Unico tipo de pemga a ser seguido, devido a

sua légica, ndo importando se o0 objetivo seria atingidmam. Ja o chamado pensamento

* “our brains are idea generators which are continuously at work.”

® “Radiant Thinking [...] refers to associative thought processes that proceed from or connect
to a central point.”
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lateral de De Bono “ndo se preocupa apenas com a salagitoblemas: tem tudo a ver com
novos modos de encarar as coisas € as idéias naDa&sBQNO, 2002, p. 9). Ao deparar-se
com toda a teoria mental da qual De Bono utilizou-se @aaa 0 conceito de pensamento
lateral, fica evidente que Mind Mapé uma forma de aplicagdo dessa forma de pensamento

livre derivado de um ponto central.

O pensamento lateral esta baseado em quatro pringjpitéricos e ndo exclusivos (DE
BONO, 2002, p. 64):

Reconhecimento de idéias polarizantes dominantes;
A busca de modos diferentes de encarar as coisas;

Um relaxamento do controle rigido do pensamento vertical;

0N PF

O uso do acaso.

O reconhecimento das idéias polarizantes dominantestamex@e o ponto central ddind
Map de Buzan, cujas ramificagcbes sdo uma forma de ralni@ do controle rigido do
pensamento vertical, que apresenta limites enquanto mgéoador de novas idéais. Para De
Bono (2002, p. 76), “0 pensamento vertical €, por natutiei@dor da criacdo de novas
idéias. Existe um tipo extremo de temperamento que busoputsivamente um controle

rigido do que se passa na mente.”

Outra grande semelhanca entre os conceitos pensamergberddteral € a utilizacdo de
“linhas, diagramas, cores e graficos” (DE BONO, 2002, p. 68 ihastrar relacionamentos
entre as idéias, conforme apresentado no item 2.2.3.

A estruturacdo do pensamento lateral € ditada pela aagdio funcional do cérebro, que
determina o padrdo de pensamento, assim conidimd Map fazendo com que ambas as
ferramentas sejam consideradas como diferenciais almracdo e organizagdo de novas
idéias e, consequentemente, projetos.
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A tabela 4 compara as principais diferencas propostas pdobe entre 0s pensamentos

lateral e vertical:

Tabela 4 — Pensamento Lateral x Pensamento Vertical

PENSAMENTO LATERAL PENSAMENTO VERTICAL

Modo especifico de pensar, estimulado pela atitude eModo 6bvio de encarar as situacdes; necessita ge
pelo habito mental (pensamento criativo) estrutura conceitual pré-existente e previamente ageita

Estimula a flexibilidade da mente para modos .
Direciona o pensamento de acordo com 0 processo

alternativos de resolver problemas, com baixa .
. convencional de resolver problemas, respaldado por
probabilidade de acertos quando comparado a modos e
alta probabilidade de acertos

convencionais

A logica esté a servico da mente A légica assume oaterda mente

Novas idéias promovidas pelo agucamento da

percepco e dos sentidos Idéais dominantes e tradicionais

Fluidez dindmica que se alimenta do potencial Maior controle da imprecisédo através do controle gdas
ilimitado do caos idéias

Exige talento e originalidade Contexto rigidamente definido
Fonte: Adaptado de Parolin (2003)

2.2.2. Definicao deMind Map

Segundo seu criador, Tony Buzan (199Mihd Mapé uma expressao de Pensamento Radial
e uma poderosa técnica grafica que prové a chave que desblogquatiencial do cérebro
humano. O Mind Map pode ser aplicado a qualquer aspecto da vida em que o
desenvolvimento do aprendizado e da clareza do raciquis&a melhorar performancedo

ser humano (BUZAN; BUZAN, 1996).

Ja Murkejea (2003b) classificaMind Map como uma habilidade que permite ao individuo
ndo apenas ter acesso a sua inteligéncia mas expéargpogencial. E uma técnica que
rapidamente mostra como aprender, ou desenvolver umiragioc organizar as idéias com
total eficacia, uma vez que a estrutura radiant®lohml Map segue a arquitetura natural do
cérebro. Murkejea (2004b) considerdmd Mapum instrumento para conduzir uma cirurgia

cerebral virtual, na qual mind mapperé o cirurgido cerebral virtual, capaz de influenciar
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uma melhor atividade do cérebro para execucdo da atividadeusca de uma solucao

(informacé&o pessoal)

Utilizando os atributos de cada hemisfério do cérebommoco uso de cores, imagens,
dimensbes, linhas, estruturas, imaginacdo, entre Hutmd mesmavind Map o individuo

pode rapidamente expandir, desenvolver e explorar uma idéia

O Mind Map possui quatro caracteristicas fundamentais:

a) O tema principal é colocado como imagem central no mapa;

b) Topicos (ou idéias primarias) irradiam desse tema dexdrao ramos, decompondo a
idéia central em idéias relacionadas;

c) Cada um desses ramos pode conter palavras ou imagenadassac tema;

d) Sub-tdpicos sao incluidos como ramos secundarios e sissgnsivamente.

Cada ramo do Mind Map funciona como um multiplicador, caporenciais possibilidades

de amplificacdo. Segundo Murkejea (2004b), é nesse ponto go&giveis, como idéias,

informagBes e relacionamentos, tornam-se tangiléis. pensamento isolado, por mais
brilhante que seja, ndo terd uso se ndo for associadm autro pensamento ou idéia
(informacéo pessoal).

A estrutura daMlind Map é bastante parecida com a visdo superior da copa de uoma,arv
onde o tema principal seria o tronco, os tépicos repasami 0s galhos e 0os sub-topicos, 0s
ramos derivados dos galhos principais.

Na ilustracdo 5, aplicam-se as quatro caracterisficadamentais ddMind Map em um

ensaio simplificado sobre o tefRarmas de Comunicagépapenas para efeito ilustrativo.

Nos topicos 1 e 2, imagens foram utilizadas para des¢cr@ggectivamente, a comunicagao
escrita e falada, enquanto o tépico 3 utilizou uma palpasaal). Em todos os subtdpicos

foram utilizadas imagens como forma de detalhamento defde comunicagao derivada.

® MURKEJEA, D. Mensagem recebida por gchicarino@accorbrasil.com.br em 10 dez 2004
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A escolha da palavra ou imagem utilizada é uma decisdatdod mapa, ou seja,Mind
Map é um reflexo da forma de pensar de quem o concebeu. Casseje compartilha-lo
com outras pessoas, deve-se ter o cuidado ou de escodgEns universais ou palavras-
chave de facil entendimento comum.

Q (carta)
@ {email)

4""9

FORMAS DE
{imagem} COMUNICACAQ
’;g (simbolos)

Topico 3

Topico 2

llustracdo 5 —Mind Map ilustrativo das formas de comunicacéo
Fonte: Elaboracgéo prépria

Ao compararmos a ilustragdo 5 com a forma tradicignate-makingy de relacionar as
Formas de Comunicagéapfica evidente que a utilizacao dtind Mapfacilita ndo somente a

criacdo dessa lista, como também seu entendimento eriragao (ilustracdo 6).

" Ibidem.
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Formas de Comunicagao

0l cora * Escrita:
any ( v Carta
3 {ermall v email
Tépico 1 | NP (tam) v fax
g, Feb i T

. = Foms oF s X cvema

§ (O timagem COMUNICAGAO % ¥ Telefone
— smp v’ Celular

() | visual

(simbolos) ]l"_"”’"*

Topi v Direta
opico 3

= * Visual:
v Imagem
¥ Simbolos

llustracdo 6 — Comparacao entréVlind Map e forma tradicional de anotacao
Fonte: Elaboracgéo prépria

Ao organizar o pensamento de forma similar ao modo delteabdo cérebro, dMind Map
potencializa suas habilidades, favorecendo o entendimearélise, interpretacdo e
memorizacdo do exercicio. Buzan e Buzan (1996) identficantravés de pesquisa, varias
vantagens na utilizacdo ddind Map em relagdo a forma tradicional de anotacéo, sendo as

mais relevantes:

* Reducao no tempo de anotacéo da informacéo, evitando perdatelédco

* Reducao no tempo de leitura: mais rapida a indentificagiisorcao da informacéo;

* Reduc¢ao no tempo para identificar as palavras-chavendexio, uma vez que ridind
Map séo estas as palavras utilizadas;

» Maior poder de correlagcéo entre as informagodes.

Para exemplificar a utilizacdo ddind Map na organizacao de atividades, na ilustracdo 7
apresenta-se sua aplicacdo a estrutura da presenteéag@seem dois niveis (sub-topicos),

utilizando apenas palavras.



42

1.1. Contextualizacao

1.2. Apresentacao e Delimitacao
APENDICES da Pesquisa
1. INTRODUCAO _["1.3. Objetivos e Contribuico da
ANEKDS = Pesquisa

1.4. Problema da Pesquisa

1.5. Visdo Geral da Dissertacao

REFERENCIAS

2. REFERENCIAL

5. CONSIDERACOES Dissertacao de TEORICO 2.1. Gestao de Projetos

FINAIS Mestrado =X 2.2. Mind Map
4.1, Accor Services 3.1. Caracterizacao da Pesquisa

3.2. Modelo Conceitual

4, ESTUDO DE CASOS 3. METODOLOGIA ] 3.3. Variaveis da Pesguisa

4.2. Accor Top

3.4. Procedimentos de Campo
3.5. Tratamento dos Dados

4.5, Pyxis Mgmt
Consulting

3.6. Limitacdes do Método

llustracdo 7 —Mind Map da Estrutura da Dissertacao
Fonte: Elaboracgéo prépria

A utilizacdo do mapa mental para apresentar a estrutuna geojeto ou documento facilita a

visdo do tododestal) ao demonstrar a l6gica de sua estrutura de formaelardenada.

2.2.3. Principios e Leis doMind Map

Nas culturas orientais da Antiguidade, os mestres inaditnente ensinavam trés instrucdes
basicas aos novos estudantes, cada uma caracterimanglstagio especifico de aprendizado
(BUZAN; BUZAN, 1996):

. Obedecer:indicava que o estudante deveria imitar seu mestreaspeerguntando
guando realmente necessario;

. Cooperar caracteristica do segundo estagio do aprendizado. Apsimo estudante
aprendia as técnicas basicas, sua capacidade de entdndimeimtegracdo da
informacdo evoluia através de perguntas apropriadaspHReleira vez o estudante teria
a oportunidade de acompanhar o mestre nas analises esdésus

. Divergir: altimo estagio, no qual o antigo pupilo atingia um gdauconhecimento
tamanho que lhe permitia entrar em discussdes compexa®fundas com outros

mestres, tornando-se o mestre da proxima geracao.
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O equivalente doviind Map para essas trés instrugcdes sdo conhecidos comaA'Bés
(BUZAN; BUZAN, 1996, p. 93):

. ACEITAR: nesse primeiro estagio, o individuo deve eliminar tedqualquer pré-

conceito com relacdo a suas limitacdes mentaiguarses leis dvind Map

. APLICAR: a melhor forma de evoluir é aplica-lo de forma eta&a, procurando

evoluir a cada mapa,;

. ADAPTAR: encontrar sua melhor forma de expressdo, experintentaiversas

maneiras de aplicar as leis Bind Map

As leis doMind Maptém como funcdo aumentar, ao invés de diminuir, addubs de criacao

e raciocinio do individuo. Nesse contexto, € importaéte confundir ordem com rigidez ou

liberdade com caos, afinal a verdadeira liberdade mengahadtabilidade de criar ordem do

caos do pensamento livre.

Segundo Buzan e Buzan (1996), as leispilod Map podem ser divididas em dois grupos:

a) Técnicas

1. Enfatizar séo fatores importantes para desenvolver a memér@iatividade:

Procurar utilizar imagens como tema central,

Utilizar trés ou mais cores;

Variar as dimensdes das imagens, palavras e linhas;

Usar sinestesia, que é a relagdo com 0s cinco sertigigsja, tato, visdo, audicéo,
olfato e paladar;

Distribuir bem as ramificagdes do mapa, permitindo umaaneisdo do todo.

2. Usar associagfesassim como na énfase, as associagcbfes ajudam basiante

desenvolvimento da memdria e da criatividade, permitindometior entendimento

sobre o tema em questao:

Utilizar setas para identificar conexdes entre ramos;

Utilizar cores como forma de codificagao;
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. Usar simbolos, formas e imagens como metaforas, cponcexemplo, um livro,
para representar a palaw#liografia. Os olhos sdo responséveis por 60-80% da
informagdo que chega ao cérebro, faciltando a mensddasociacdes (REED,
2004).

Ser claro e direto

. Usar o papel na horizontal, pois a percep¢ao de liberdadpago para criar e
desenhar é maior que na vertical, além de ser maisiétgt;

. Utilizar, preferencialmente, apenas uma palavra por linha;

. Evitar abreviagoes;

. Escrever sempre sobre as linhas, pois facilitam e sugeossiveis conexdes e
desmembramentos;

. Desenhar o comprimento da linha de igual tamanho ao compoirdaqalavra ou
imagem;

. Conectar linhas sempre que possivel, indicando relaciotiaraatre seus sujeitos;

. Agrupar topicos indicando um maior conjunto, integracdceeseus diversos sub-

tépicos (ramos).

Desenvolver um estilo préprio

. Trabalhar a percepcao visual, memoria, pensamento or@tivauto-confianga;

Estrutura (Layout):

Usar hierarquia

. Com as idéias principais colocadas, as idéias secundadasneenor impacto
surgirdo com maior fluidez e facilidade, permitindo ursutura de pensamento

mais harmoniosa;

Ordenar os tépicos

. Indica prioridade, importancia, ordem cronoldgica.
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2.2.4. Aplicagdes Gerais

O Mind Map pode ser utilizado para diversas atividades, tanto pessm@o profissionais.
Buzan e Buzan (1996), Buzaet al. (1999), North (1999a, 1999b), Uhlfelder (2000) e
Murkejea (2003b) trazem as seguintes aplicac¢des:

. Aprendizado é inerente a constru¢cao do mapa;

. Organizacdo e Planejamentde idéias, informacdo, conteudo, principalmente em

reunides, palestras e projetos;

. Comunicacdo uma vez definidas algumas regras de formatacdo e dedenkiond
Map, esse passa a ser uma interessante alternativandaicacdo, dada sua forma clara
e organizada de apresentacdo. Porém, como o mapa é redaltiatierpretacdo de seu
desenvolvedor, problemas podem surgir com entendimentossaivele codigos e

sinais;

. Tomada de decisa@ode ser usado sob diversas formas, desde um simpies &
contras” até uma complexa arvore de decisao;

. Negociacaoao organizar todas as informacdes pertinentes aosmEisoggociador pode
desenhar sua estratégia, levantando os riscos, possi@giesee até uma arvore de
deciséo, enfim, desenvolver o BATNBdst Alternative To a Negotiated Agreement
ou seja, a melhor alternativa para um acordo nego(EH&CHER; URY, 1991);

. Desenvolvimentotanto idéias ou mesmo produtos;

. Reunido tanto na preparacdo quanto em seu desenvolvimento — um rtiopgates
fica responsavel pela criagdo kind Mapdurante a realizacdo da entrevista, como uma
ata, de forma que todos possam acompanhar sua evoluefégiesobre as conclusoes;

. Apresentac&oem contraste com as notas tradicionaislimd Map da maior liberdade e
flexibilidade ao orador, permitindo melhor adequacao da apexs® de acordo com a
reacao da audiéncia;

. Brainstorming provavelmente a forma mais poderosa de utilizacdoadgssnica,
principalmente se realizada em grupo. A vantagem de podedizés o todo destal)

potencializa a geracdo de novas idéias, além da idegéificde oportunidades e riscos;

. Analise de casosesultante da organizacao de informacdeskaaiastormings

. Preparacado de aula, treinamento, apresenta¢ganizacdo do conteudo, do formato, de

acordo com o publico, conforme mostra o exemplo daagdo 8.
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llustracdo 8 — Preparacgéo de aula utilizanddlind Map
Fonte: Elaboracgéo prépria

Como ilustracdo da aplicabilidade §nd Mapem planejamento estratégico e apresentacao

executiva, Mentet al.(1999) acompanharam o trabalho de reflexdo estratégicesidisria
americana de uma grande multinacional inglesa, em qu@seapais executivos utilizaram

o Mind Map como ferramenta de discussdo e analise. Posterimenapresentacdo da

estratégia para a matriz foi feita em formatdviied Map, cuja técnica é adotada por todas as

subsidiarias e considerada como parte da vantagem congeléisa corporacdo ante a

concorréncia.

2.2.5. Beneficios e Limitagdes ddlind Map

Segundo Murkejea (2004b), a grande vantagemidd Mapesta na criagdo de valor através

do desenho, pois permite maiores conexdes e provocagdesciocinio do que simples
palavras (informacdo pessdal)

® MURKEJEA, D. Mensagem recebida por gchicarino@accorbrasil.com.br em 10 dez 2004
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Para Buzanet al. (1999), seus maiores beneficios estdo ligados a organizagao,
planejamento, a criatividade e & memorizacdo. Masta dios beneficios dd@lind Map &
bastante extensa, conforme listado a seguir:

. Reducéo significativa do volume fisico de papel relativotasie material de estudo;

. Reducao significativa do tempo de planejamento, elaborac#@ieviséo de tarefas
escritas;

. Reducéao significativa do tempo requerido para o planejamelatmoracao e preparacao
de apresentacoes;

. Possibilita 0 aumento da produtividade e da competéncia,

. Desenvolve a busca e a percepcao de multiplos asplectos assunto ou situacéo;

. Estimula a visdo de uma idéia em um contexto mais amgiroporcionando uma
compreensao mais abrangente e equilibrada;

. Desenvolve a objetividade, filtrando idéias que ndo sexamano todo ou que ndo sdo
essenciais;

. Organizagao de conhecimentos;

. Aplicacdo do conhecimento, visto que sua representagéodxéna da que € utilizada
mentalmente;

. Desenvolve as habilidades tanto de sintese quanto decaimlgindo a estruturacédo de
topicos em categorias;

. Desenvolve a habilidade de pensar por relagbes, uma d&s @ pensamento
sistémico;

. Permite uma répida visdo geral, em uma Unica pagina,ajetqrproblema, tépico ou
idéia abordadaggstal);

. Maior flexibilidade na tomada de decisdo, devido a visas mapla e completa do
assunto em questéo, tornando-a mais precisa e estavel,

. Maximiza a eficiéncia em estudo de casos;

. Motivagdo e entusiasmo no treinamento executivo;

. Auxilia no entendimento e memorizacdo de conteudo;

. Agradavel de utilizar.

Entretanto, como toda ferramenta ou instrumento de gesiagao ou planejamento Mind

Map apresenta algumas limitacdes que ndo podem ser ignoradaais critica reside na
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individualidade daMind Map Conforme descrito anteriormenteMind Map é uma técnica
bastante individual, mesmo quando utilizada em grupo. Sesagssponsavel pelo desenho
do mapa nao conseguir discernir e priorizar os pontogama mapa (palavras, pensamentos,
simbolos, imagens, sensagfes, etc...), e ndo utdimabolos que possam ser facilmente
reconhecidos por outros usuarios, seus beneficios sde quageduzidos a zero, podendo,
inclusive, prejudicar o objetivo do mapa, ou seja, o suassonmMind Map esta fortemente
ancorado nas habilidades de seu desenhista.

Outro fator importante é a resisténcia que algumas pegsdaspalmente executivos, tém
em utilizar elementos graficos e cores, associandcaisdgantilidade, conforme experiéncias

em treinamento de Cristine Goldberg (2004) (informacdoopéisEsse tipo de manifestacio
pode, inclusive, inibir a correta utilizagdo da ferrarmeegundo Brown e Hyer (2001), as
pessoas com raciocinio linear mais direcionado ao émdmerdo do cérebro, tém maior

dificuldade em utilizar &ind Map

Finalmente, a utilizacdo cada vez maiorMied Mapping softwaresfaz com que seu uso
fique limitado as caracteristicas do promadtware que sdo bastante inferiores a capacidade

do cérebro humano.

2.2.6. Mind Map como ferramenta de Gestédo de Projetos

Em seu artigo, Brown e Hyer (2001) discutem a aplicabilidaddind Mapno planejamento

de projetos. Atividades como alocacdo de recursos e mamioito de progresso S&o
associadas ao lado esquerdo do cérebro, enquanto estégiisres, referentes a definicdo
do escopo e da estrutura analitica do produto (WBS), mmueatividades de maior
criatividade, ou seja, relacionadas ao lado direitoédelxo.

A necessidade de criatividade, em fases de planejamemtdeve as diversas maneiras
possiveis de se atingirem 0s objetivos de um projeto ouneongmra corrigir possiveis
desvios. A utilizacdo dind Map, como ferramenta dberainstorming, para auxiliar na
visualizacdo e na andlise das possiveis alternativasitpeuma tomada de decisdo mais

® GOLDBERG, C., Ph.D. em educacdo e especialista em Mind Mapping, licenciada pelo
Buzan Institute. Mensagem recebida por gchicarino@accorbrasil.com.br em 13/12/2004
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consciente por parte do gerente de projeto, principalnogrtedo da necessidade de mudanca

ou mesmo correcéo de escopo.

Outra forma de utilizar dMind Map na gestdo de um projeto estd no detalhamento da
estrutura analitica do produto (WBS), ou seja, suas msaeratividades e entregas
(deliverable3. A importancia do WBS no planejamento de projeto estiétida em uma
pesquisa feita pelo PMI, na qual 70% dos respondentes afimeare o método preferido de
planejamento parte da definicdo do proprio WBS, que indarao atingir determinado
escopo (DOUGLAS lII, 2004).

Ao ter 0 escopo e suas diversas atividades colocadasédvind Map o0 gerente de projeto e
sua equipe terdao maior facilidade de compreender o proggtm @m todo, verificar as
possiveis inter-relacdes entre as diversas atividéatgbtando, inclusive, a comunicagéo do
projeto no grupo. Segundo Brown e Hyer (2001), a utiliza¢cddidd Mapno gerenciamento
do escopo proporciona um maior envolvimento e entusiatamequipe, possibilitando, ao
gerente de projeto, identificar em que parte do projeto eslmos da equipe estdo mais
interessados ou com alguma duvida, gracas a sua viséde geédica do mapa.

Os anexos 1 a 4 trazem exemplos de gerenciamento getér@sTopo, custo, risco e prazo
através daind Map

2.2.7. Casos de Sucesso

Para melhor ilustrar a aplicabilidade ddind Map em ambiente corporativo, foram
selecionados quatro casos bem sucedidos de utilizacdécdmat em atividades como
identificacdo de projetos de melhoria de qualidade, gest@mhecimentohrainstorminge

desenvolvimento e implementacao de projetos.
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2.2.7.1. Boeing Aircraft Corporation *

A Boeing Aircraft Corporation é uma das divisbes da BgeCompany, segunda maior
produtora mundial de aeronaves, com forte atuacdo nariadastoespacial. Atualmente, a
Boeing emprega cerca de 159.000 funcionarios em 67 paises.

A empresa Boeing Aircraft Corporation, sediada entteeamos Estados Unidos, identificou
que problemas de qualidade na manutencdo de suas aeronavds\edas a falta de leitura,
por parte de seus engenheiros, dos tradicionais manugiedg&o, que totalizavam cerca de
31.000 péaginas. A falta de tempo e a complexidade dos manuaisnoi@@vam oS
engenheiros a uma profunda leitura dessa documentacaondmssa@onfiar mais em sua

experiéncia e no aprendizado com seus companheiros dintrab

O lider da divisdo de projetos, Dr. Mike Stanley, decidumdformar esses manuais em um
grandeMind Map com a intencdo de tornar a informacdo mais acessiugkressante as
equipes de projeto, facilitando o seu entendimento sohrecionamento dos equipamentos
e, principalmente, as inter-relacdes dos sistemassQitado foi umMind Map de 25 pés
(cerca de 8 metros) de comprimento, que proporcionou &ndgoena reducdo anual de 10

milhdes de ddlares nos custos associados a qualidadeymendtescreve o préprio Dr.
Stanley:

O uso doMind Map é hoje parte integrante do Programa de Melhoria da daukgina Boeing.
Esse programa proporcionou economias de mais de USD10 snjbdeno na minha area (10
vezes nosso objetivo). Nos desenvolvemos uma aplicacéa das técnicas ddind Mapping
para identificar os projetos de melhoria da qualidade, agBoeang. Em um més, mais de 500
projetos foram identificados, representando milhdes darek em economias potenciais.
(STANLEY apudBUZAN; BUZAN, 1996, p. 264Y.

O caso da Boeing € o mais conhecido e difundido exedg#plicacdo empresarial tdind
Map, cujo resultado, bastante expressivo e tangivel, apeske por uma das maiores

corporagdes mundiais, confirmou alguns dos beneficitmi&tos a técnica.

1% Fonte: Braham (1992); Buzan; Buzan (1993); Buzan; Israel (1997); Hogan (1994) e Boeing
Company website

" “The use of MInd Mapping is na integral part of my Quality Improvement programme here at
Boeing. This Program has provided savings of over $10 million this year for my organisation (tem
times our goal). We have developed an unique application of Mind Mapping techniques to identify
Quality Improvement projects here at Boeing. Within one month's time, over 500 projects were
identified which represents millions of dollars of potential cost savings.”
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2.2.7.2. AonAsia*?

A Aon Corporation, baseada em Chicago, nos Estados Ueidosa das lideres mundiais em
administracao de riscos, corretagem de seguros e resselgeno como em consultoria para
recursos humanos, contando com 47.000 funcionarios digtwéem 500 escritérios em mais
de 120 paises.

A AonAsia, subsidiaria asiatica da Aon ha mais de 58,aé@ maior e mais bem sucedida
empresa em seu segmento na Asia, tendo como princigalsau capital intelectual. Com
base nessa percepcao, o CIO da AonAsia, juntamentsuw@mguipe regional, foi designado
a desenvolver e implementar um novo portal do conhecimeaessivel as operacdes da
regiao asiatica. O principal objetivo era o de competilconhecimento e experiéncias
vividas nas operacdes dos 14 paises dessa regido, princigaimeegestdo de fatores de
riscos.

De acordo com Glen Francis, gerente regionag-dheisines® lider do projeto do portal do
conhecimento da AonAsia, a equipe de projeto desenvohds deu escopo utilizando o
Mind Map O grande diferencial, segundo Francis, foi a signifiaareducdo de tempo na
definicdo das atividades-chave do projeto, possibilitada yie&o global e alocacéo de
responsabilidades. Esse ganho de produtividade reduziu, conse@igéatemntempo e 0
custo total do projeto em virtude do custo de oportunidade dasoscenvolvidos, uma vez
gue muitos eram corretores que haviam sido deslocados trmapwente de suas fungdes.

Outro importante fator colocado por Francis foi a foooan que oMind Map melhorou as
habilidades da equipe em comunicar a empresa 0 escopoojdto pdeixando claro as
atividades envolvidas e respectivos responsaveis, as pdesd os pontos criticos e
potenciais de risco e sua estratégia de implantacgéo.

'2 Fonte: Mindjet (Case Studies) e AonAsia website
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2.2.7.3. Air Products and Chemicals Inc.*®

Fundada em 1940, a americana Air Products and Chemicalatbrade, mundialmente,
clientes das industrias de tecnologia, energia e satudemanampla variedade de produtos e
solucdes, que inclui materiais semicondutores, refinameetohidrogénio, gas natural
liquefeito e adesivos e mantas térmicas. Empregando dea0.000 funcionarios em 30
paises, seu faturamento, em 2004, foi de 7.4 bilhdes de ddlares.

O sucesso da Air Products and Chemicals Inc. dependsaméente da confiabilidade e
inovagdo de seus produtos, mas também da rapidez e segieasiga entrega. A inovagao
depende da colaboracéo, da agilidade na solugéo de probleraasoenunicagdo com seus

funcionarios.

O responsavel pelo Centro de Ciéncia e Tecnologia d&riducts, Phil Henderson, lidera
um grupo de cientistas no desenvolvimento de produtos e mevoados. Henderson decidiu
utilizar o Mind Map em brainstormings,com sua equipe, pela sua forma estruturada, que
permite visualizar o projeto, como um todo, e suas iefacdes. Além de potencializar a

contribuicdo das pessoas envolvidabjinod Mapaumenta a produtividade das reunides.

A utilizacdo doMind Map nessas reunides permitiu identificar uma série de atiglatb
processo de desenvolvimento de sistemas, que ndo aportal@magregado ao produto

final, reduzindo seu custo e melhorando sua produtividade.

Outra aplicagdo daMind Map na Air Products foi identificada pelo gerente de prsjeto
ligados a gestdo do conhecimento, Al DeBona:

Quando as pessoas se defrontam com um relatério de @¢isidxtraido de ursoftware de
gerenciamento de projetos, tudo que véem séo centenabakede coisas para fazer. Quando eles
véem o processo através de um mapa visual, o projetodazsentido para eles. Assim, recebe-se
um melhorfeedbacke pode-se entender suas contribuicbes diretamente teaapaopriada do
mapa.[...] Isto significa que o ciclo total de melhsrido projeto é reduzido. Assim pode-se
disponibilizar novos produtos e processos no mercado @ior agilidade

'3 Fonte: Mindjet (Case Studies) e Air Product and Chemicals Inc. website

4 “When people see a process portrayed in project management software, all they see is a
hundred lines of things to do. When they see the process as a visual map, it makes more sense to
them. We get better feedback and can capture their input right into the appropriate part of the
map.[...]That means that the total cycle time of improvementis reduced. We can get new products and
processes to market that much faster.”
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2.2.7.4. Union Transport*®

Fundada em 1978, em Johannesburg, Africa do Sul, com um aeocapital de apenas 10
mil dolares, a Union Transport é hoje uma das principamsolidadoras de cargase{ght
forwarder) de seu pais. Em 1999, a Union Transport contava com 5.00®rférios,
espalhados por 172 escritorios, em 32 paises, e com um fattwamaecasa de 500 milhdes
de dolares, sendo cotada, inclusive, na Bolsa de Valotkshdenesburg.

Um dos fatores de sucesso da Union Transport esta na figwseu lider e fundador, Tiger
Wessels, que valoriza muito o estimulo a criatividade edes $uncionarios e encoraja a

sinergia entre as diversas areas de sua organizacao.

Wessels utiliza avind Map para preparar seus discursos e apresentacdoes parasclient
Wessels costuma listar as necessidades de seus céent@sMind Map antes de preparar
uma proposta de servigcos, para debaté-las com as equippabalko, como preparacdo para
um brainstorming Todos os funcionérios da area comercial utilizaoompartilham seus

Mind Mapscom objetivo de trocar idéias e experiéncias sobreaivagades.

Conheci a técnica ddind Mapha 20 anos [...] Ela me impressionou devido a sua sihadiei

[...] Como os pensamentos nédo sao lineares, masearstdados os lugares [do cérebro] e podem
ser organizados comMind Mapping,ele impressionou pelo senso comum. Atualmente é muito
raro que reunides na Union Transport sejam feitas semalguetm esteja compilando as
informacdes em uriMind Map Nao sei como teria gerenciado [Union Transport] bénd Map.
(WESSEL apud BUZAN et al., 1999, p. %)

!> Fonte: Buzan et al. (1999)

%« learned about Mind Mapping twenty years ago [..] It struck me as such a simple
technique. [...] The fact that the thoughts are not linear but are all over the place and could be
organized by Mind Mapping struck me as common sense Now, we hardly go to a meeting.where
someone isn't Mind Mapping what is going on. | don’t know how | would have managed without Mind
Mapping.”
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3. METODOLOGIA

3.1. Caracterizacao da Pesquisa

Para Ander-EggapudLAKATOS; MARCONI, 2001, p. 155), pesquisa € um “procedimento
reflexivo sistematico, controlado e critico, que perndescobrir novos fatos ou dados,
relacbes ou leis, em qualquer campo do conhecimento”gjau lan procedimento formal,
com método de pensamento reflexivo e tratamento dntifjue se constitui para conhecer

ou entender melhor a realidade.

Segundo Cervo e Bervian (2002), o método de pesquisa é a ordenesfueioso deve impor
aos diferentes processos necessarios para atinggubtado desejado, seja ele qual for. Pode-
se definir método como um conjunto ordenado de procedimeficientes empregados na
investigacdo e na demostragédo da verdade, dependendo priecifgatio objeto da pesquisa.
Fontenelle §pudCERVO; BERVIAN, 2003, p. 24) exaltou que “a arte de descabrerdade

€ mais preciosa que a maioria das verdades que se descobueseja, definir o método é
fundamental para que a pesquisa atinja seu objetivo, apndeita capacidade de analise,
comparacdao, sintese, deducéo e inducdo do pesquisador vAE®slipassos que devem ser
dados para a realizacdo da pesquisa, dad-se 0 nome destéqpecpor sua vez constituem um
método (CERVO; BERVIAN, 2003).

A definicdo da estratégia de pesquisa estd baseada, segan@®01), em trés condicdes:
(a) tipo de pesquisa proposto; (b) extensado de controle qpesquisador possui sobre o0s
eventos e comportamentos do meio pesquisado e (¢) nalgmfoque em acontecimentos

histéricos e contemporaneos.

Considerando que as caracteristicas do problema pesquisade satureza interpretativa,
com forte intensidade comportamental e interferédeidatores ndo controlaveis, optou-se
por uma pesquisa qualitativa exploratoria aplicada a esteadasos multiplos, em estruturas

organizacionais reais.

Robert Yin (2001) define os estudos de caso em termos de spatepesquisa. De acordo

7

com o autor, o estudo de caso é uma pesquisa empiricangpatiga um fenémeno
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contemporaneo, dentro de um contexto de vida real, especialouigando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente defindre as vantagens de se realizar um
estudo de casos mdltiplo reside o fato de que as “as presalsantes [...] sdo consideradas
mais convincentes, e o estudo global é visto, por consegwomo sendo mais robusto.”
(HERRIOTT; FIRESTONEapud YIN, 2001, p. 68). Além disso, o estudo de caso é
caracterizado pelo estudo “profundo e exaustivo de um owpalgetos, de maneira que
permita o seu amplio conhecimento, tarefa praticamémigossivel mediante outros
delineamentos considerados.” (GIL, 2002, p. 54).

Quanto ao propésito da pesquisa, € necessario que pljaagdrio ja que o conhecimento
disponivel € insuficiente para se estabelecerem afeslate causa e efeito. Os estudos
exploratérios ndo elaboram hipéteses a serem testaglstsingindo-se a buscar mais
informacdes sobre o tema estudado, de acordo com asvabjestabelecidos (CERVO;
BERVIAN, 2003). Porém, um planejamento bastante flextlede ser elaborado para
possibilitar a abordagem de aspectos ndo considerados@anégite, mas que possam sair na
coleta de dados.

O estudo visa ampliar o conhecimento e entendimeriiice © uso ddind Mapna gestao de
projetos e gerar reflexdes que contribuam para seu dégemoto como ferramenta de
apoio no gerenciamento de projetos.

3.2. Modelo Conceitual

O modelo conceitual, desenvolvido para esta pesquisa,caedifse 0 uso ddind Map
como ferramenta de gestéo, por um dado perfil de gerente jdeopamm conhecimento de
metodologia de gestdo de projetos, traz algum beneficiei@enciamento do projeto, através
dos processos de gerenciamento de escopo, risco, cusipegmEorme mostra a ilustracao
9.
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Variaveis - Variavel
Independentes " Dependente
* Uso do Mind Map como ferramenta ] + Beneficios do Mind Map
de gestido de projeto v Garenciamento do escopo

v Conhecimento da ferrarmenta peio v Gerenciatmento do risco

Gergnle de Projeto Variavel v Gerenclamenlo do cusfo
v Molivacdo para ulifizacdo da Interveniente v Gerenclamenta do prazo
ferramenta
v Dificuldades no uso da ferramenta + Perfil do Gerente de Projeto

+ Metodologia de Gestao de
Projetos

llustracdo 9 — Desenho da Pesquisa
Fonte: Elaboracgéo prépria

A unidade de andlise utilizada na pesquisa sera o piggnemte de projeto

3.3. Variaveis da Pesquisa

De acordo com Cervo e Bervian (2003, p. 87), “variaveis s@ectos, propriedades ou
fatores reais ou potencialmente mensuraveis pelos valoressumem e discerniveis em um
objeto de estudo.” Para Lakatos e Marconi (2001), o erdmalas variavieis ocorre na
passagem do segundo para o teragmoerso da ciéncia, ou seja, na passagem da observacao
(de fatos, fenbmenos, comportamentos, atividades @eaisipoteses. Mesmo ndo havendo a
necessidade de formular hipéteses em um estudo de cagaridagis sdo importantes na

validacéo das teorias que suportam a pesquisa.

As variaveis indicadas no desenho da pesquisa estao des&ea@sir, segundo seu tipo.

3.3.1. Variaveis Independentes

Variavel independente é aquela que influencia, determinéetauautra variavel, ou seja, é o
fator, condicdo ou causa dominante que determina a ocardmmutro fendbmeno, efeito,
consequéncia ou resultado. (LAKATOS; MARCONI, 2001; CERBERVIAN, 2003). Esta
pesquisa apresenta wso do Mind Map como ferramenta de gestdo de projetog a
utilizacdo deMetodologia de Gestao de Projetosomo varidveis independentes.



58

A Metodologia de projetos indica a existéncia ou naonddologia de gestdo de projetos
pela empresa e pelo proprio gestor, garantindo uma meldidade e entendimento da

gestao de projetos na organizagao.

O uso doMind Map como ferramenta de gestédo de projetos é medido atlagéseguintes

indicadores:

. Conhecimento da ferramenta pelo Gerente de Prajdaca se o gerente de projeto

conhece a ferramenta, seus principios, caractesistiaatagens e limitagdes;

. Motivacdo para utilizacdo da ferrameniadica se o gerente de projeto tem real

motivagdo para utiliza-la, refletida em aspectos confi@estrutura oftwarg, apoio
organizacional (das liderancas) e liberdade de escolhanp@sicao da ferramenta);

. Dificuldades no uso da ferramenthscute eventuais dificuldades em seu entendimento

ou aplicacao, seja individual ou em equipe.

3.3.2. Variaveis Intervenientes

Variavel interveniente € a que modifica a varidvel ddpate sem afetar a variavel
independente (CERVO; BERVIAN, 2003). O presente estudo temmocwariavel
interveniente operfil do Gerente de Projetq ou seja, as caracteristicas do profissional
responsavel pela gestdo dos projetos, sejam elas ®onicdministrativas, de acordo com o
discutido no item 2.1.12.

3.3.3. Variaveis Dependentes

Lakatos e Marconi (2001, p. 138) definem varidveis dependentas ¢fator que aparece,
desaparece ou varia a medida que o investigador introduzouirenodifica a variavel
independente.” Nesta pesquisa, a variavel dependentbeé@dficio do uso daviind Map

como ferramenta de gestdo, medido pelos seguintes pasametr
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. Gerenciamento do Escapdado que o gerenciamento do escopo tem como objetivo

definir e controlar todos os trabalhos e atividadeser®m realizados por um dado
projeto (VARGAS, 2003), esse parametro serd adotado comoipaii indicador de
beneficio na utilizacdo dblind Map como ferramenta de gestdo do projeto como um
todo. Sua mensuracdo se daré pela facilidade de gestédo e icameato das diversas
atividades do projeto, na percep¢ao de seu gerente resgpnsave

. Gerenciamento do Custanensurado através da facilidade de acompanhamento dos

custos reais ocorridos durante o projeto com seu orcanmecial;

. Gerenciamento do Risconensurado através da comparacao entre a previsibilidade de
riscoversusos riscos efetivamente vivenciados nos projetos;

. Gerenciamento do Prazmensurado através da possibilidade de acompanhamento dos

prazos e atividades criticas do projeto com o0 prazo ohigérde acordado para sua

execugao.

3.4. Procedimento de Campo

Todas as informacbes coletadas, na presente pesquias) @btidas sob condi¢cdes de
ambiente ndo controlado, ou seja, no contexto de vidap@ameio de entrevistas pessoais,
conduzidas pelo pesquisador, e através de dados secundéidos abssitese folders das

respectivas empresas.

O primeiro passo foi definir a amostra, ou seja, asnizgades que seriam estudadas,
identificando o0s gestores responsaveis pelos projetosutdizassem oMind Map como

ferramenta de gestao de projetos.

De acordo com Lakatos e Marconi (2001), a amostra é umlpaconvenientemente
selecionada do universo que, segundo Mattar (1993), pode setadssmo:

. Probabilistica: “aquela em que cada elemento da populagéonte chance conhecida e
diferente de zero de ser selecionado para compor a athdstATTAR, 1993, p.282).
. N&o Probabilista : “agquela em que a sele¢do dos elesngatpopulacdo para compor a

amostra depende, ao menos em parte, do julgamento do pedsgosalo entrevistador



60

no campo. Ndo ha nenhuma chance conhecida de que um eleqaiuer da

populacdo venha a fazer parte da amostra.” (MATTAR, 1993, p.282)

Ainda segundo Mattar (1993), a escolha do processo de amostdegemde do tipo de
pesquisa, da disponibilidade e acessibilidade aos elementospogalacdo, da
representatividade desejada ou necessaria e dos re@gjans eles financeiros, humanos ou

materiais, disponiveis.

Com base nessas definiges, foi selecionada umaranaestarater intencional, formada por
quatro organiza¢cfes atuantes na &rea de servigos, cujogegedgilizam oMind Map como

instrumento de gestao de projetos.

Dentre as quatro organizacdes escolhidas, trés delashfgaige do Grupo Accor. Nesse
caso, todo procedimento de aproximacdo e abordagem dtanba facilitado, dado que o
pesquisador trabalha rnaolding corporativa do grupo, tendo facil acesso as empresas,

gestores e demais informagdes importantes para este.estud

A outra empresa estudada, atuante na area de consultoriaa qual o pesquisador teve
algum relacionamento profissional, quando indagada sobrecuipa também se mostrou

interessada em participar.

3.4.1. Amostra

3.4.1.1. Accor Services’

Tendo iniciado suas atividades no Brasil com o Ticket Bemtée, em 1976, a Accor
Services é uma multinacional francesa de grande pontenpente ao Grupo Accor, que
trabalha com o intuito de melhorar a qualidade de vida dmlb@dor e aumentar a

produtividade das empresas.

Y Fonte: Diretoria Financeira da Accor Services e sites www.ticket.com.br e

www.incentive.com.br
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A Accor Services devera encerrar 0 ano de 2005 com unmeotle negdcios na casa de
R$5,2 bilhdes e cerca de mil funcionarios, divididos emsdumidades estratégicas de
negocios: Beneficios ao Trabalhador e Performance e Riiddde para Empresas, segundo

a estrutura apresentada na ilustragéo 10.

A Accor Services no Brasil conta hoje com 50.000 clieng80.000 estabelecimentos
afiliados e cerca de 4,5 milhdes de usuarios, 0 que a tomaadas mais importantes
operagOes da Accor Services em todo mundo.

ACCOR

@ Services

Unidade de Negocio Unidade de Negocio
Beneficios ao Trabalhador Performance e Produtividade para Empresa
I I I I I I
INCENTIVE
= |

Ticket Ticket Ticket Ticket Car'  Ticket Seg HOUSE

Alimentacdo Restaurante Transporte * @ Accenti

llustragcdo 10 — Estrutura Accor Services
Fonte: Diretoria Financeira da Accor Services

A unidade de negocio8eneficios ao Trabalhador foca em trés produtos bastante

consagrados no mercado brasileiro.

O Ticket Restaurante (TR) € um meio de pagamento oferecido pelas empresas como
beneficio a seus colaboradores, disponivel na forma de (vapehej ou cartdo magnético,
para o pagamento de refeicbes em restaurantes, banebprates, padarias e outros
estabelecimentos do género credenciados em todo o Pais.

O Ticket Alimentacdo (TA) € um beneficio disponivel apenas sob a forma d&aa
magnético, que permite as empresas oferecer a seusrf@mocs acesso aos produtos que
compdem a cesta basica de alimentos, respeitando dsshé&bicostumes regionais e a
liberdade de escolha, adquirindo os alimemasaturaem ampla rede de supermercados.



62

Disponibilizando os beneficios TR e TA aos seus funciosaa empresa pode participar de

todas as vantagens previstas no Programa de Alimergac¢Babalhador (PATS.

Por meio dos Ministérios do Trabalho, Fazenda e Sau@&Tofoi instituido pela Lei n°®
6.321, de 14 de abril de 1976 e regulamentado pelo Decreto n° 5, dgaivide de 1991,
gue priorizam o atendimento aos trabalhadores de baiga,resto €, aqueles que ganham até
cinco salarios minimos mensais. Esse programa tem petivobproporcionar ao trabalhador
uma melhoria na qualidade nutricional, visando a produtividaderevencdo de doencas
profissionais e o aumento da qualidade de vida. Do ponteistee empresarial, o PAT
permite, além de todos o0s aspectos positivos relacisnads trabalhadores, a isencédo de
encargos sociais (Previdéncia Social (INSS), Fundo danBa por Tempo de Servico
(FGTS), 13° saléario e férias) sobre o valor da altagdo fornecida e permite, como incentivo
fiscal, a deducdo de até quatro por cento no imposto de wddo pela empresa.

Atualmente o PAT atinge cerca de 9 milhdes de trabalhadorBsasil.

O Ticket Transporte (TT), lancado em 1993, foi 0 primeiro servico empresarial a odere
uma atividade de separacdo, envelopamento e entrega ddraasporte (VT) a seus
clientes. O VT constitui um beneficio que o empregadiecipara ao trabalhador para
utilizacdo efetiva em despesas de deslocamento residéaizadho e vice-versa. Entende-se
como deslocamento a soma dos segmentos componentegg)€lan do beneficiario, por um
ou mais meios de transporte, entre sua residéncia eabde trabalho. A participacdo do
empregador nos gastos de deslocamento do empregado lirditzassela que exceder de 6%

do salario basico do empregado.

O VT foi instituido no Brasil pela Lei n® 7.418, de 16 de ddwende 1985, regulamentada
pelo Decreto n® 92.180, de 19 de dezembro de 1985. No inicingcessdo do vale-transporte
era facultativa, ndo motivando os empregadores a cotewed® seus empregados. A Lei n°
7.619, de 30 de setembro de 1987, tornou obrigatdria a concessgate-tiansporte, sendo
editado o Decreto n° 95.247, de 17 de novembro de 1987, que regolanzergua
comercializagao e distribuicéo.

'8 Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego
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A unidade de negocidBrodutividade e Performance para Empresagambém possui trés

tipos de produtos aos seus clientes.

O Ticket Car (TCar) é uma linha de produtos flexiveis voltados pandceer de gestdo de
abastecimento de combustivel, manutencdo e admgéistide frotas de veiculos, realizados
por meio de cartdes eletrbnicos em uma rede de estabeitos credenciados. A solucdo
engloba todo o controle da operacédo, desde a liquidagdtceira dos gastos com a frota
(emissao de relatérios gerenciais para a tomada de e€cis@porte, a consultoria técnica.

O Ticket Seg(TSeg) € uma corretora, formada atravépita-venture,da Accor Brasil, com

a corretora Alexander Forbes Brasil, focada em soluddesnciadas de seguros para as
areas de Recursos Humanos das empresas. A TSeg visdutivitade e & seguranca do
trabalhador e de seu patrimbénio oferecendo produtos singifesgnciados e com pregos
competitivos, nas areas de saude, vida em grupo, odontolmgaidéncia privada e
massificados (acidentes pessoais).

Por fim, alncentive House (IH) estd posicionada como uma empresaRadationship
Marketing especializada em campanhas de incentivendomarketing programas de
fidelidade e relacionamento, eventos e sistemas deigg@ées, para atender as necessidades
das empresas clientes, junto ao seu publico internosunudores, fornecedores,
distribuidores, parceiros e outros, com o0 objetivo derementar seus resultados e

desenvolver seus negocios.

Apesar de lider em todos os mercados em que atua, serfiegaaTunica exce¢do, a Accor
Services estava se sentindo ameacada com o aumenfornde bastante intensa da
competitividade em sua industria. No mercadoaéechersde alimentacdo, os produtos TR e
TA estavam sendo ameacados por um poderoso novo enaaviteaVale, formada pelos

Bancos Bradesco, ABN-Amro e Banco do Brasil, além ga.Vv

No mercado voltado a gestao de frota, o TCar, também, pgssauan momento de entrada
de novos competidores, principalmente das bandeiras ss@wes de cartbes de crédito e
petroleiras (Petrobras, Shell, Esso, etc.).
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Devido a esse cenario, foram entrevistados dois gestspsnsaveis pelo desenvolvimento
de novos produtos e negdcios, cujo objetivo é combatateadoncorréncia através de novas
ofertas ao mercado, blindando a posicao atual e expandiadoferta, sendo todos usuérios
do Mind Map

. André Matsushima Teixeiragerente responsavel pelos produtos TR e TA, além do

desenvolvimento de novos negécios/produtos da unidade de red@mneficios ao
Trabalhador;

. Marcello Gomesgerente de produto do TCar.

3.4.1.2. Accor Top™

A operadora de viagens Accor Top é a empresa de viagens ractdrigo de umgoint-
venture de igual participacéo, entre os Grupos Accor e Esfhdiato Viagens. Criada no
final de 2002, seus servicos compreendem reserva de hotésiopasranslados, excursées,
pacotes e roteiros sob medida, para destinos no Brasdlrida Latina e Europa.

A criacdo da Accor Top representou a ampliagcado da atwdsc@ccor no Brasil no segmento
de turismo de lazer. Sob seu controle esta a Accar, §iaa, até entdo, fazia parte da Carlson
Wagonlit Travel,a maior agéncia de viagens corporativas da América Ladimbém
pertencente ao Grupo Accor, que passa a operar como uprasanindependente com o
objetivo de posicionar-se entre as lideres do mercadonahaté 2007.

O mercado de atuagdo da Accor Top no Brasil € amplardemé@ado pela CVC, empresa
fundada em 1972 e que, em 2004, transportou mais de 1 milhdo dgepassam v00s
fretados, turismo rodoviario e cruzeiros maritimosa\éts da venda de pacotes turisfftos

Para fazer frente a esse concorrente, o Diretordergs da Accor Top, Sr. Fabrice Antonio
utilizou o Mind Map como ferramenta de desenvolvimento ddytos e planejamento, fator

gue motivou sua participagédo neste estudo.

!9 Fonte: Fabrice Antdnio — Diretor Presidente da Accor Top
%% Fonte: www.cvc.com.br
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3.4.1.3. Apprimus?®

A Apprimus foi a primeira empresa brasileira voltada paastecimento dos operadores
independentes deoodServiceque compreende o mercado de refeicées fora do lar, mu sej
bares, restaurantes, lanchonetes, cadeidasti¢ood cafés, padariagaterings empresas de
refeicdes coletivas e hotéis.

Lancada em abril de 2002 como ujoat-venturedos Grupos Accor, Martins e Sadia, sua
proposta de valor é oferecer conveniéncia e segurangdastecimento de seus clientes, com

produtos de qualidade e custos competitivos.

Contando com uma estrutura bastante enxuta de apenasfi8fiqumais, a empresa encerrou
0 ano de 2004 com um faturamento da ordem de R$48 milhdes.

Apesar de ser a primeira empresa focada nesse mercagprimus esta inserida em um
ambiente bastante competitivo, cuja concorréncia valedes grandes atacadistas até os
pequenos mercados locais, passando pelos supermercados e $dpteboidores.

A escolha dessa empresa, como parte integrante da ardospresente estudo, se justifica
pelo uso diferenciado ddind Mappelo Diretor Presidente da Apprimus, Sr. Ecio Borgomoni

Paes Lemeque, inclusive, adotou esta como sua ferramenta de gestisenvolvimento do
plano de negdcio, implementacdo e langcamento da Apprimus.

No periodo em que foi realizada a entrevista, todo o jplaresto estratégico da Apprimus e
a gestdao de importantes projetos, principalmente de nmapiacdo de ferramentas
tecnoldgicas e controles, era feito atravédiind Map

! Fonte: Ecio Borgomoni Paes Leme — Diretor Presidente da Apprimus
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3.4.1.4. Pyxis Management Consultin&

A Pyxis Management Consulting é uma jovem empresa desltones, fundada no final de
2003, por consultores egressos de grandes empresas amerieargg@s de consultoria de
gestao, com experiéncia em setores como varejo, serfingnceiros e tecnologia. Seu foco
de atuacdo esta na transformacgéo estratégica, que iatloragédo de estratégia competitiva,
desenvolvimento de negécios e inteligéncia de mercadeficéncia organizacional,

principalmente nos areas de governanca corporativa gergue organizacional.

Para se destacar em um segmento de mercado tdo satul@midvado por consultorias
internacionais de grande reconhecimento no mercadgxia procura diferenciar-se como
uma peguena consultoria de nicho bowtique estratégica que, segundo Oliveira (2004), se
encaixaria como sendo uma consultoria artesanal e ielgmta, utilizando-se de
metodologias e técnica de gestdo de projetos que possajaragamr de forma diferenciada

e eficiente, principalmente em projetos ligados aordedeimento de negdcios estratégicos.

Tendo conhecido Mind Mapainda como gerente de consultoria, na Gltima empresguem

trabalhou antes de fundar a Pyxis, o Sr. Alexis Novelsolveu adota-lo como ferramenta

de gerenciamento empresarial e gestao de projetos.

A escolha dessas empresas permitiu uma analise bastantssante e diversa dos ambientes
de aplicacado dtMind Map como ferramenta de gestdao de projetos, seja no degenenio
de produtos ou negdécios, ou em servicos de consultorias wgea um diferencial

estratégico, justamente através de desenvolvimento de eslucd

2 Fonte: Alexys Novelino — sécio da Pyxis Management Consulting
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3.4.2. Coleta de Dados

Para Lakatos e Marconi (2002, p. 165), a coleta de dados épa ‘@4 pesquisa em que se
inicia a aplicagdo dos instrumentos elaborados e dasca§ selecionadas”, cujo bom
resultado esté relacionado a um planejamento préviora egoroso controle na aplicacao

dos instrumentos de pesquisa.
Em virtude da caracteristica desta pesquisa, a determidagdfontes de evidéncias foram
baseadas em dois dos trés principios de coleta de dado®reados por Yin (2001, p. 119),

com objetivo de maximizar seus beneficios:

a) Utilizacdo de varias fontes de evidéncmermite ao pesquisador acesso a diversas

questbes histéricas (atraves das documentagcfes) e cameotais (através das
entrevistas) e o desenvolvimento de linhas convergentes d#ivagao;
b) Manutencdo do encadeamento das evidéncemsmenta a confiabilidade das

informagdes obtidas.

Conforme mencionado anteriormente, toda a coleta de diadpsesente dissertacdo foi feita

pelo autor, o que dispensou a necessidade de treinamentoatepastyuisadores.

O formato de entrevista adotado foi do tgstruturado que, segundo Lakatos e Marconi
(2002), é aquele em que o entrevistado segue um roteiro prewas®abelecido, com
perguntas predeterminadadpeal no qual, segundo Mertaat al. apudYin (2001, p.113), “0

respondente é entrevistado por um curto periodo de tempoa$..gntrevistas ainda sao
espontaneas e assumem o0 carater de uma conversa Irfifolaguestdes contidas no

formularios serviram de guia para as entrevistas.

As respostas dos entrevistados foram gravadas, semp@ ssunconsentimento, objetivando
eliminar qualquer perda de informacéo.
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3.4.3. Fontes de Evidéncia
Yin (2001) sugere, em sua obra, a utilizacdo de seis fa®esvidéncia como forma de

obtencado das informacfes necessérias para o desenvatvisagmesquisa, listada na tabela 5,
a seguir, ressaltando seus principais pontos fortesa@sfra

Tabela 5 — Fontes de Evidéncia

FONTE DE EVIDENCIA PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
 estavel- pode ser revisada  capacidade de recuperagéo
inimeras vezes pode ser baixa
« discreta— ndo foi criada como « seletividade tendenciosase a
resultado do estudo de caso coleta ndo estiver completa
Documentacéo » exata— contém nomes, referéncias e relato de visdes tendenciosas
e detalhes exatos de um evento reflete as idéias preconcebidas

» ampla cobertura longo espago d¢ (desconhecidas) do autor
tempo, muitos eventos e muitos » acesse- pode ser
ambientes distintos deliberadamente negado

» (0s mesmos mencionados parg
documentacao)

« acessibilidade aos locais gracas
a razbes particulares

* visdo tendenciosa devido a
guestdes mal-elaboradas

* respostas tendenciosas

 ocorrem imprecisfes devido a
memoria fraca do entrevistado

« reflexibilidade— o entrevistado
d& ao entrevistador o que ele
quer ouvir

¢ consomem muito tempo

* seletividade- salvo ampla
cobertura

« reflexibilidade— o
acontecimento pode ocorrer dg
forma diferenciada porque est
sendo observado

* custo— horas necessérias pelg
observadores humanos

» (0os mesmos mencionados para
Registro em arquivos documentacao)
* precisos e quantitativos

 direcionadas- enfocam
diretamente o tdpico do estudo d

Entrevistas caso

* perceptivas- fornecem inferéncias
causais percebidas

1%

 realidade- tratam de
acontecimentos em tempo real

e contextuais- tratam do contexto
do evento

Observacéo direta

137

52)

[72)

» (0os mesmos mencionados para » (0s mesmos mencionados parg
observacgéo direta) observacgéo direta)
Observagédo participante| s« perceptiva em relagéo a * visdo tendenciosa devido a
comportamentos e razdes manipulagéo dos eventos por
interpessoais parte do pesquisador

+ capacidade de percepcéo em L
relacdo a aspectos culturais * seletividade
Artefatos fisicos . - « disponibilidade

 capacidade de percepgdo em

relacdo a operacgdes técnicas

Fonte: YIN (2001, p. 108)
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Para o presente estudo foram selecionadas as ttés ftmevidéncia que mais se adequavam

ao tipo de pesquisa:

. Documentacadolders sitese apresentacdes institucionais,

. Reqistros em arquivaegistros de servico (mapas mentais desenvolvidos ejgtqso

pelos entrevistados) e registros organizacionais (estsutoganizacionais);

. Entrevistas Roteirizadas entrevistas pessoais e individuais, com executivos

responsaveis por projetos, nas quais foram utilizadas pesgaiitertas, de carater
exploratorio, e fechadas.

O Apéndice A apresenta o roteiro de entrevistas utilizddaido em quatro partes, além da
identificacdo do entrevistado. Esse roteiro foi idedbzatilizando oMind Map conforme
mostra a ilustragéo 11:

y Nome
Caracteristicas de Gerente de

Projeto do Entrevistado Empresa
Area

5

Deserivitvimento'de Dados do Entrevistado
habilidades como gerente Cargo

devido ao Mind Map . f Tempo de Empresa
Mind Map utilizado em grupo |- 4 Gerente de Projetos Experigncia com Mind Map

ou individualmente

Potencializacao ou limitacao

do uso da ferramenta em Importancia do desenvolvimento de
grupo negicios/ produtos
[ Roteiro Entrevista @ Gestao de Projeto ,_f&isténcia de Metodologia
Participacdo em projetos
Vantagens do Mind Map

Dificuldades do Mind Map

Em que projetos utilizou Mind Map e
3 Beneficios do Mind Map Mind Mapping camo para.que
it 5 ferramenta de Gestéo de Motivacao para utilizacao do Mind Map
Beneficios na Gestao de

Escopo

Risco

Custo 2 Projetos Ferramenta Corporativa ou
Prazo I Individual
Software de apoio
llustracdo 11 — Roteiro de Entrevistas
Fonte: Elaboracgéo prépria

A primeira parte é composta de trés perguntas relaciogadas importancia dada a gestao
de projetos na empresa do entrevistado e sua participacfooreiss.

A segunda parte, composta de quatro perguntas, foddimd Map como ferramenta de
gestdo de projetos. Nessa etapa da entrevista é abordadéénc€ia de utilizacdo ddind
Map nos projetos nos quais o entrevistado participou, sua mativaela escolha desta
ferramenta e se algusoftwareé adotado.
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A terceira parte busca identificar os beneficios aitlibsl aoMind Map durante a gestdo dos

processos de escopo, risco, custo e prazo, por me@sdaesguntas, sempre abertas.

Finalmente, a quarta e Ultima parte procura identificapedil do gerente de projeto
entrevistado através de perguntas fechadas, para obtdec@espostas precisas, e da

viabilidade da ferramenta em atividades em grupo.

3.5. Tratamento dos Dados

O tratamento dos dados foi feito através de analisefajivals dos conteudos obtidos nas
entrevistas e nas documentacfes disponiveis, buscanddidderdspectos discutidos na

revisao da literatura.

A estratégia de analise dos dados se baseou em propdsipdess discutidas no Capitulo 2,
fundamentadas nos principios de gestdo de projetoMimb Map buscando responder as
relagbes causais do tigpomoe por qué.

Para a andlise do estudo dos casos desta pesquisa, douianuma explanagdo sobre os
casos, que é um tipo especial do método da adequacédo ao PHtKAR001, p. 140). Seu
objetivo sera identificar um conjunto de elos causais ej@iquem ou justifiquem um
fenbmeno, no caso um melhor desempenho na gestao desqrisses elos sdo similares as
variaveis independentes. Um dos fatores determinantessc@ha desse método foi a

inexisténcia de um padrdo fundamentalmente empirico.

Segundo YIN (2001), a explanacao final representa o resultadoma série de iteracoes,

como:

. Criar uma declaracao teorica inicial;

. Comparar as descobertas de um caso inicial com a deolaeégi&a inicial;
. Revisar a declaracgao;

. Comparar outros detalhes do caso com a revisao;

. Revisar novamente a declaragao;
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. Comparar a revisdao com os fatos dos demais casos;

. Repetir o processo tantas vezes quantas forem neasssari

Um dos fatores criticos desse modelo de andlise é aéngiare perspicacia do pesquisador

para ndo se desviar do propdsito inicial da investigacao.

Quando essa metodologia é aplicada a estudos de casiptos)lio resultado do processo de

construcdo da explanacdo é, igualmente, a criagdo deanafise cruzada do caso, ndo
simplesmente a andlise de cada caso unico.” (YIN, 2001, p.141).

3.6. Limita¢des do Método

A escolha do estudo de casos multiplos, como técnigesiuisa, traz algumas limitagcdes e
cuidados que devem ser levados em consideragao na corsdisstiabalhos. Nesta pesquisa,

0S seguintes pontos de atencao foram considerados:

. Visao limitada aos 5 casos estudados, ndo podendo serligadera

. Dificuldade em separar as habilidades do gestor, e usudkMinddviap,com a eficacia
da ferramenta;

. Enfase na percepcdo e ndo apenas nos fatos, uma vezingieawores deerformance
de projetos estao sujeitos a diversos fatores alémigaipferramenta de gestéo;

. Possivel viés por parte dos entrevistados, buscandazealseus métodos de trabalho.
Nesse caso, o conhecimentoMmnd Mape das praticas de gestdo de projetos, por parte
do entrevistador-pesquisador, garantem uma maior confiabilidadeonteido da
entrevista, sem eliminar em sua totalidade os desvios depgéo.
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4. ESTUDO DE CASOS

4.1. Accor Services

4.1.1. Unidade de Negocio Beneficio ao Trabalhador

André Matsushima Teixeira assumiu a Geréncia de ProdotdScket Restaurante (TR) e
Ticket Alimentagcdo (TA) em meados de 2003, mesmo ano entapieeceu a técnica de
Mind Mapping durante um semindrio conduzido pela Professora CrisHo&lberg,
promovido pela area de Desenvolvimento de Negocios do Grumo.Acc

Para André Teixeira, a importancia do desenvolvimento gilesnoegdcios e produtos para
Ticket Servigcos se deve ao fato de seu principal negagciseja, os produtos ligados ao PAT,
ser considerado como “vaca leiteffa’com pouca diferenciacdo diante da concorréncia.
Segundo Henderson (1970), “vacas leiteiras” ,cagh cowsséo as principais fontes de
geracdo de caixa de uma organizacdo devido a sua altappgé@ em mercados cujo
crescimento se da a pequenas taxas. Esse excesso dracantave ser reinvestido nesses
produtos, mas, sim, em produtos que necessitem de cpaitalganhar mais mercado ou
manter sua posicdo em mercados com altas taxas damaes&c A necessidade de
desenvolver nova$eaturesdos produtos atuais passou a ter cada vez mais rele@ncia

medida que um novo e poderoso entrante surgiu em seu mercado

Nesses dois anos como profissional da Ticket Servisodré Teixeira participou de trés
grandes projetos, com mais de um ano de duragédo, e s@s datmenor porte. Em todos
eles ndo houve uma gestdo global de projeto, fazendogoenmseus acompanhamentos
tenham sido, de certa forma, desestruturados. A UniasefegBvamente estruturada na gestéo
de suas atividades foi a de Tecnologia da Informacaodlirtude da competéncia e perfil
de seus integrantes. Entretanto, devido as caracterdstss®s projetos, sempre fortemente
embasados em processos tecnoldgicos, a area de alag@yenciando os projetos como um
todo, através do acompanhamento e integracdo das atividaoesexjiénte reducdo dos
riscos inerentes, levando, assim, ao sucesso desgE9fro

8 Termo associado a um dos guatro quadrantes da Matriz BCG, desenvolvida pela empresa
de consultoria Boston Consulting Group, no final dos anos 60 (Henderson, 1970).
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Em todos os trés projetos de grande porte, André Teipeiricipou como idealizador e
gestor do escopo de negdcios. Para contornar a faltandemetodologia corporativa de
gestao de projetos, André utilizoibind Mapem todos eles, conforme segue:

. No Projeto_Ticket Expresécanal de vendas de TR e TA especifico para pequenas

empresas), Mind Map foi utilizado na concepcédo e planejamento do escopeule s
plano de negdcios, identificando os recursos necess@doserias, riscos, atividades,
etc, conforme ilustrado, de forma sumarizada por questde®rd@lencialidade, na
ilustragéo 12;

. No Projeto _Ticket Parceirocrédito rotativo para estabelecimentos (restaurantes

padarias e bares) parceiros credenciados pela Ticket Semigiusivo para aquisigao
de alimentos, a utilizagdo ddind Map se deu na definicdo do escopo do plano de
redesenho conjuntural do produto, que nao havia performado de esperado no
mercado;

. No Projeto_Ticket Restaurante Eletronico - T@Hbstituicdo dosouchersde papel por

cartdo eletrénico) o conceito ddind Map foi utilizado na elaboragdo da arvore de
decisdo de produto, enquanto se discutiam as vantagens antdgsws do cartdo
magnético owmart(comchip).

A forma com que André Teixeira desenvolveu o escopo djetBrTicket Express demostra,
de maneira clara, a motivacdo pela qual ele escolhttind Map como ferramenta de
trabalho. Partindo do ponto central, André abriu umdfigagdo para cada uma das frentes
consideradas por ele importantes para o sucesso do pregeoilgstracdo 12): Canal,
Produtos, Marketing, Processos, Business Developmesti®Ge MPEs (médias e pequenas
empresas). A definicdo dessas 7 frentes foi feita enuetm com sua equipe de trabalho. O
préximo passo foi colocar, de forma simples e direta pafavra que indicasse ou detalhasse
atividades, processos, areas, sistemas ou produtos inipsrtanserem considerados e
acompanhados em cada frente. No caso da frente de Qemaggemplo, André dividiu em 2
focos: Web, que por sua vez se desmembrava em Wireffaromtipagcdo e Hotsite, e
Sistemas, nas quais eram analisados os sistemas @f@ble. Ja na frente de Gestdo, André
se preocupou em acompanhar 2 pontos fundamentais: desenwbdviieerelatorios, em que

era necessario definir quais e como obté-los, e a ¢ifirdos indicadores gerformance
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llustracdo 12 — Projeto Ticket Express

Fonte: André Matsushima Teixeira
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A ilustracdo 12 traz uma fotografia dtind Map produzido para uma determinada fase do

Projeto Ticket Express. Pode-se notar que alguns sinasisji€omo por exempi@ ou¥,
sdo suficientes para informar se uma determinadadaties esta, respectivamente, em
processo de definicdo ou concluida. A utilizagdo de sfaaitta bastante a leitura do mapa,

agilizando sua compreenséao e foco nos pontos macostititravés do uso de outros sinais.

Para André Teixeira, cuja decisdo de adotdind Map foi pessoal e ndo corporativa, o
grande valor da técnica estd no momento do planejameéat@entificacdo das fases de
projeto, seus fatores de risco e recursos necessarimsa Eerramenta bastante produtiva para
tornar uma reflexdo exaustiva e colaborativa. A a@&pera mostrou que o poder da
ferramenta com o grupo é maior do que quando usada individualneenstruindo o mapa
em conjunto e ndo compartilhando mapas idealizados dudilmente. Elaborar mapas em
grupo traz comprometimento através da colaboracdo, uma vamydes pontos fortes do
Mind Map segundo André Teixeira, estd na constru¢cdo do mapaemaua leitura.

André apontou, como principais vantagens da técnica, a caganizias idéias, exaustao no
processo de reflexdo sobre um assunto (que reduz o rismwodena definicdo do escopo),
facilidade de visualizagdo do todo, retomada do raciocinipemsamento a partir de um
ponto, além de permitir uma maior concentracao devido@o A técnica, também, facilita a
identificacdo completa dos riscos, mesmo aqueles qusawganicialmente, relevantes, além
de facilitar orecall dos riscos identificados, podendo ser revistos, reavaliadbé auxiliar na
identificacdo de novos riscos, simplesmente pelo datMind Map ser mais dinamico que
uma lista de pontos.

Como desvantagens da técnica, André mencionou a faltaalélinha do tempo” (por nao se
tratar de uma ferramenta temporal dificulta a gestéoprazo), inexisténcia de recursos
financeiros (que praticamente inviabiliza a gestdo de custodp ser quando associada aos
riscos), a dificuldade no cruzamento de dimensdes §adner quem faz o que), a necessidade
de algum talento para desenho (tendo em vista que prefegumon mapa “na mao”, sem
utilizacdo desoftware$, compartilhamento e leitura dos mapas por terceiraspfge que
desenvolvidos individualmente) e a falta de disseminagcaoedadologia na organizagao —
“se todos utilizassem seria mais facil discutir contros, uma vez que faz-se necessario

explicar seus principios antes das reunifes”.
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Com relacdo ao desenvolvimento de suas habilidades comdeydesprojeto (apéndice B),
André relatou que Mind Map melhorou seu planejamento, organizacdo, gestdo de risco,
lideranca (potencializada na geracao de mapas com sua eqaipahicacéo e flexibilidade.

4.1.2. Unidade de Negdcios Produtividade e Performance nas Empresa

Na Unidade de Negdcios Produtividade e Performance nas Empob&ind Mapé utilizado
como ferramenta de gestdo de projeto pelos Srs. MarCalimllieri Gomes e Mauro
Borochovicius, respectivamente Gerente de Produto entede Aliancas, Redes e Parcerias
do Ticket Car (TCar).

Ha trés anos como Gerente de Produto do TCar, MarGelmes teve seu primeiro contato
com oMind Mapem 1998, durante um curso de otimizacao de processos ads£bnidos,
ainda como funcionario da 3M do Brasil. Entretanto, apeam 2003 passou a utilizar a
ferramenta com frequéncia. O redescobrimento da Bc@cdeu pela necessidade em sua
nova funcdo na Accor Services e pela descobersofiiwaresque agilizassem a construcao
dos mapas.

Segundo Marcello Gomes, o desenvolvimento de novos produtde éundamental
importancia para o TCar devido a grande demanda do mercasiteibn de gestdo de frota
por novos produtos e servicos agregados. Atualmente, o &@Qawito procurado por
potenciais clientes em busca de solugbes voltadas pdém gkssuas frotas, em virtude de
seu posicionamento e lideranca nesse mercado. Eventuedsrgm também procuram se
aproximar do TCar oferecendo idéias para investimento edujm®e servicos existentes ou
mesmo desenvolvimento conjunto. Diante desse cenarisefaecessario um planejamento
adequado de desenvolvimento de produtos para que essa denemeani@o desvie o foco
estratégico e prioritario tracado pelos gestores do T@Gadpo o grande numero de
oportunidades existentes.

No que tange as metodologias de gestdo de projetos, asaynpoje, esta implantando uma
metodologia de desenvolvimento de sistemas que pode seregpta para produto e
negocios, uma vez que os produtos do TCar séo fortefas¢éados em sistemas. Enquanto
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isso, as areas de negocio tém utilizado uma metodalegigestao de projetos fornecida pelo

IDORT?* para orientac&o de seus projetos.

Em seus trés anos de TCar, Marcello Gomes participdipitejetos grandes, com duragao
maior que 1 ano, e cerca de 20 projetos com duragao irdewiorano. Enquanto aguardava a
finalizacdo do projeto que trard uma metodologia adequadaest@ de projetos para toda
empresa, Marcello decidiu utilizar dind Map como ferramenta de gestdo do escopo dos
diversos projetos em que participou.

Como exemplo de aplicagédo, discutiu-se a utilizacaddvidal Map no Projeto TC Turbo,
conforme mostrado na ilustracao 13.

O Projeto TC Turbo teve como objetivo desenvolver uma mqpataforma de cartbes para
gestdo de frota do TCar, através da disponibilizacdo de wrizadior de transagcdo Unico,
que fizesse, simultaneamente, com regras de segurangafipidas, as operacdes financeira
e operacional no abastecimento de veiculos de seuteslieEntende-se por transacao
financeira o valor do abastecimento do veiculo e &gt operacional as demais informacgdes
peculiares dessa operacdo, como, por exemplo, litrageo,dé gasolina, marcagédo do
odoémetro, etc.

Como o tempo de especificacdo de produto era curto, deeidisa uma metodologia
sugerida pelo IDORT para a definicdo do escopo do projetoMen@d Map foi usado no

planejamento detalhado e acompanhamento de escopo, e molecal@ especificacao
funcional do produto.

Marcello Gomes iniciou o Mind Map do Projeto TC Turbo dafio o papel do lider, ou seja,
0 seu papel na conducdo do projeto. O proximo passo foi dagirfases desse projeto, que
Marcello dividiu em 5 frentes, ou seja, Anteprojeto, €ptdo, Detalhamento, Execucéo e
Operacgao, e para cada uma delas ele foi alocando atadésipertinentes. O processo foi
bastante interativo, incluindo todos os coordenadoredwtos, cujo resultado final pode ser

verificado na ilustracao 13.

** IDORT - Primeira empresa brasileira voltada para o treinamento corporativo, fundada em
1931.
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llustracdo 13 — Projeto TC Turbo

Fonte: Marcelo Cavallieri Gomes
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Diferentemente do exemplo apresentado pelo André TajxBlarcello Gomes utilizou o
Mind Map de forma mais detalhada, refletindo a metodologia dealino sugerida pelo
IDORT. O objetivo de utilizar o mapa mental foi na dgfio e acompanhamento das
atividades de concepcao do projeto. Esse mesmo mapadtariormente, completado com o
nome dos responsaveis de cada atividade, juntamente cgmagewle concluséo.

Como motivacdes para escolha Nond Map para o planejamento do escopo, Marcello
Gomes cita:

. visdo global e sistémica do projeto, atribuida ao mapaaqiiéa seu planejamento;

. flexibilidade da ferramenta (principalmente staftwareMind Managej na alteragao ou
inclusdo de fases e atividades;

. inclusdo deinsights ocorridos no dia-a-dia, que dificilmente seriam inclgicem
documentos mais formais;

. facilidade em estabelecer e gerir os principalsstones

. identificacdo de prioridades.

Na definicdo e acompanhamento de escopo do Projetoufld,TMarcello apontou, como
vantagem da técnica, a previsibilidade de riscos e o actrapento do prazo do projeto,
através da evolugdo de suas atividades no mapa. Essa lplesbide visualizacdo e
acompanhamento dos controles de risco € feita atravédedtificacdo dos pontos mais
criticos que possam ser encarados como risco. A tépeicaite, através da visdo macro
completa do projeto, focar e priorizar os pontos maiscaes com relacdo aos custos,

reduzindo-se, assim, o risco.

O Mind Map ajuda muito nas alternativas ou conseqiéncias de tordaddscisdao e isso

tende a acelerar os projetos, contribuindo para o cumpiona®s prazos.

A principal vantagem da técnica, segundo Marcello Gom&snadiberdade de criagédo, pois
considera que dVind Map facilite a tangibilizacdo de idéias, tornando-as v&su#o

comparar qualquesoftwarede Mind Mapcom oMicrosoft Word por exemplo, ele apresenta
grande facilidade em agrupar e organizar as idéias. Tra@saa ferramenta que nao inibe
a criagao. Enquanto Microsoft Excele oMicrosoft Wordinduzem ao pensamento linear, os
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softwaresde Mind Map sugerem o pensamento lateral. Jiorosoft Powerpointapesar de
permitir o uso livre, a partir de pensamento lateral, n&syaecursos para organizagao e

planejamento de atividades.

Marcello Gomes enfatiza que a técnicaMied Mappingndo sé nao inibe como motiva a
criatividade, principalmente se utilizado diretamente em @olha de papel em branco, sem
ajuda desoftwares permitindo, assim, maior liberdade de criacao.

Por outro lado, Mind Map apresenta algumas dificuldades como a disciplina ecarat
organizacdo do conhecimento e do dominio dos principaizitos da técnica (como usar as
ilustracdes, cores, palavras-chave, etc.Mi@d Map,também, ndo é uma técnica apropriada
para ser usada com numeros e célculos. O uso compartdieadm mapa n&o € pratico nem
tampouco produtivo em ambientes colaborativos, ao mgme® mapa tenha sido criado em
conjunto. Outra importante limitacdo est4 no fato de mpecos profissionais possuem o
software instalado em suas maquinas, dificultando penetracdo dacaéons diversos
departamentos da empresa. Esse ponto passa a serterilooem vista que, do ponto de
vista de Marcello Gomes, em um ambiente corporatispamente um mapa mental é
desenvolvido a mdo, devido a complexidade e flexibilidade do®tpspjque exigem
agilidade e facilidade no ajuste das atividades represemtaslasapas.

Finalmente, nenhunsoftware existente no mercado apresenta relatérios, ferramelgtas
pesquisaqueries)ou mesmo avisos de ndo cumprimento de determinada atividadenpo,

0 que dificulta a gestdo dos pequenos detalhes.

A decisao pela utilizagdo dsoftware Mind Manageffoi do entrevistado mas, segundo
Marcello Gomes, deveria ser mandatéria para todapaesan, principalmente em atividades
debrainstorming uma vez que sua compilacdo é extremamente dificiusesoftware como

esse.

Marcello Gomes testou diversesftwaresde Mind Mapping como oMind Mapper Mind
Manager FreeMinde Map it O Mind Manageré o que apresenta melhores recursos mas nao
€ 0 mais facil de usar, exigindo algum tipo de treinamenta quae se possa fazer o melhor
uso da ferramenta. Qoftwarede que mais gostou foi Mind Mapper que tem menos

impacto visual mas é mais facil e rapido de usar.
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No que tange ao desenvolvimento de suas habilidades comoegidegnmtojeto (apéndice C),
Marcello acredita que desde que passou a utilizddmd Mapcomo ferramenta de gestao de
projetos, suas habilidades de planejamento, organizacayraitdie e disciplina apresentaram

importante melhoria.

4.2. Accor Top

Fabrice Antonio assumiu a Dire¢do Geral da Accor Tomiwio de 2003, apds 6 anos como
executivo da Ticket Servigcos. Seu primeiro contato caviinadl Mapse deu através da area de
Desenvolvimento de Negdécios do Grupo Accor, durante upaltra de reflexdo estratégica
no qual a técnica foi utilizada nas atividadesbdgnstormingna CarlsonWagonLit Travel
(CWT), a agéncia de turismo do Grupo Accor voltada paraadercorporativo. A Accor
Top e a CWT compartilham algumas atividades operaciona@rerciais, em virtude da
complementariedade dos servigos prestados por ambas asasnpr

Para Fabrice Antonio, o sucesso de uma operadora de tudemo a Accor Top, deve-se
60% ao porfolio de produtos, 30% no empenho das vendas e 10%ntmolec Como o
produto é sempre desenvolvido e oferecido conjuntamente aomirpa estratégicos, como
companhias aéreas, ele deve ser detalhadamente plafgaaloal, a Accor Top utiliza-se de
metodologias de planejamento estratégico de produto, @iedesde o diagndstico
(levantamento dos aspectos internos, aspectos ambjemarcado de atuacdo) até sua

viabilidade financeira.

Em se tratando de um negdcio, em gque a sazonalidade éantpaatada nova temporada
(que somam um total de quatro ao ano) exige o desenvolvientovos produtos, que por
sua vez, demandam projetos. Na Accor Top, a equipe devidbsmento € composta por

cinco profissionais que se reunem, semanalmente, camnicE Antonio. A ferramenta

adotada no acompanhamento das atividades e tarefas ligadieseavolvimento de produtos
€ oMind Map.

Além da gestdo da equipe responsavel pelo desenvolvimento diggsioFabrice Antonio
empregou dvlind Map na definicdo do escopo dos produtos a serem desenvoérigess
respectivos canais de distribui¢ao.
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Apesar da decisdo em utilizarMind Map através dosoftware Mind Managerter sido
corporativa, por questdes de necessidade, capacidade e iemestiroptou-se em nao
disponibilizar osoftwarepara toda a equipe, que apenas participava da revisdo dos mapas
desenvolvidos por Fabrice, sugerindo eventuais ajustes. ebtiéenente dos outros
entrevistados, Fabrice Antonio ndo identificou qualquecudade por parte de sua equipe

em trabalhar com um mapa criado individualmente.

Como vantagem ddviind Map na gestdao de projetos, Fabrice Antonio aponta a visao
sistémica, a potencializacdo da criatividade e a faddidaa organizacdo das idéias, que
melhorou suas habilidades de planejador mas pouco potemeialia organizacéo, habilidade
essa que Fabrice tem buscado desenvolver quando aplicgeatéa de projetos (apéndice
D).

As principais desvantagens apontadas foram relativagélag@o de informagdes e falta de
ferramentas financeiras e de gestdo de tempo. Fabdosonaidera dMind Mapuma técnica

adequada ou mesmo agregadora de valor na gestao de risco,pragim. e
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4.3. Apprimus

O primeiro contato de Ecio Borgomoni Paes Leme cdviindl Mapfoi em 1998, ainda como
executivo da Sadia, como técnica de instrumentacdo paraizag@#o da vida cotidiana e
profissional.

Quando convidado a assumir a presidéncia da Apprimus, devekuagande conhecimento
em supply chainadquirido em mais de uma década como executivo da Sagd&lp eseu
envolvimento na concepcgéo desta nova empresa, frytondeventureentre Accor, Martins e
da prépria Sadia, Ecio Paes Leme decidiu utiliz&timd Map como sua principal ferramenta
de gestdo empresarial.

Em se tratando de ustart-up sua proposta de proporcionar uma oferta diferenciade/gat
do desenvolvimento de novos servicos, era encarado copmidPara atrair o interesse de
futuros clientes para uma empresa que acabara de ser |laocadacado, em abril de 2002,
voltada para o abastecimento dos operadores indepemdientaercado dBoodServiceou
seja, de refeicoes fora do lar, que compreende bastsurantes, lanchonetes, cadeiatade

food cafés, padariasaterings empresas de refeicdes coletivas e hotéis.

Com a misséo de ser “a solugcéo preferida de abasteciparst@FoodServicee 0 melhor
canal da industria para este segmento”, a Apprimus tinfma qgooposta de valor oferecer
conveniéncia e seguranga no abastecimento de seus<leameprodutos de qualidade e

custos competitivos.

Nos trés anos que dirigiu a Apprimus, Ecio Borgomoni Pa@seLeonduziu mais de 20
projetos voltados para o desenvolvimento, resolucdo de prablemntroducdo de novas
funcionalidades em todas as areas da empreagétinge vendas, distribuicdo, financas,
recursos humanos, tecnologia), sempre empregando n@d@dolproprias de gestdo de
projetos, concebidas ao longo de sua vida profissional.

De acordo com Ecio Paes LemeMind Map foi utilizado em dois importantes projetos
devido aos seguintes atributos basicos:

. facilidade em ver o todo (visdo global e sistémica);
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. sua forma grafica, que permite reproduzir no mapa a amplitwgeojeto com razoavel
detalhamento;
. facilidade de atualizar, detalhar, reorganizar e elimatafidades, quando o usuario

dispuser de ursoftwarede apoio.

No primeiro projeto, tendo em vista o grande niumero de sagaiente de pequeno porte
gue a Apprimus rapidamente acrescentou empsetfiolio, definiu-se que a interacdo com
elas fosse feita apenas pela equipe de vendas, para rgaraatimelhor qualidade de
atendimento, colocando apenas um interlocutor compomsavel pelo estabelecimento. A
area de operagOes era somente envolvida na entrega doAbeada 15 dias, a equipe de
vendas se reunia com 0s principais gestores da Apprimusgjyarmsses ouvissem os relatos
dos vendedores com relacdo aos pontos positivos e negdévaperagcdo. O registro dessas
reunides era feito comsoftwareMind Manager de forma que todas as informacdes fossem
coletadas e oganizadas, com cores e simbolos que ides#é#io os principais focos de agéo.
Através de um critério de priorizacdo estabelecido @glape, os pontos transformavam-se
em projetos de melhoria que por sua vez eram gerencializsnaio-se a mesma ferramenta.

O objetivo do segundo projeto, denominado “Vender Mais e Melleoa definir acdes de
ajuste no processo de vendas, visando a sua alavancagem. €& pode observar na
ilustrac@o 14, oito frentes foram identificadas em seomo (primeiro nivel de ramificacfes a
partir do ponto central do mapa), cujas atividades fordamejadas e acompanhadas com o

auxilio doMind Map sendo que muitas delas se transformaram em sub-projetos

O desenvolvimento desse projeto foi feito por meid@nstormng, realizado em sala de
reunido devidamente aparelhada com projetor, envolvendo a edpiifrabalho. De forma
participativa, todos davam suas opinides e sugestdes rameireluidas no mapa mental e
organizadas segundo sua natureza. Conforme o exercice&vdaiindo, macro atividades
como Processo, Comunicacdo, Forca de Vendas, Marketiegifitacdo, Fornecedores,
foram ficando mais evidentes, dando origem as 8 frentesexgiadas na ilustracdo 14. Com o
agrupamento das atividades nas respectivas frentes, fogamizados turnos de discussao
com foco especifico em cada uma dessas frentes, pelonitim maior aprofundamento das
atividades conforme as necessidades levantadas.
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87

E interessante notar que ac¢des da frente “Organizaciwgdade vendas” foram levantadas
durante as discussdes sobre “Processos de vendas™wersee Isso se deu devido a clara
interrelag@o entre essas frentes, associado addafjpe todos estavam com a visao do todo
projetada diante na tela, gerando uma positiva provocaga participantes de discutirem
uma determinada frente pensando nos impactos e consegugasidemais.

Por razdes de confidencialidade, o detalhamento dessdopr@ge sera discutido neste
trabalho. Entretanto, € possivel identificar Mind Map, reproduzido na ilustracdo 14, a
complexidade desse projeto, que compreende 238 atividades. Nasae fonam exibidos

apenas dois niveis, de um total de cinco, a partir do cergrotr& niveis seguintes foram
suprimidos, mas pode-se facilmente identificar exatamemtie estdo colocados através do

sinal de mais (“+”) localizado na extremidade das raaides de segundo nivel.

Uma das formas de simplificar um mapa complexo é inai&ro Mind Map a partir de uma
ramificagdo. No projeto “Vender Mais e Melhor”, v&risub-projetos foram iniciados a partir
do escopo principal. Pode-se identificar esses novost@sagravés dos pequenos simbolos
gue lembram uma arvore de decisdo como, por exemplo, esiaeao lado da palavra

“Treinamento”, atividade vinculada ao “Processo de Vendas”.

Com o tempo, dMlind Map passou a ser uma ferramenta corporativa Miral Manager
escolhido comaoftwarede apoio, uma vez que atende bem as necessidades, piaztencial
uso da técnica e tem um custo-beneficio excelente. rBduair o custo de licengas, uma
estacdo dedicada foi colocada a disposicdo da equipe gizavatie ferramenta para o
desenvolvimento de mapas mentais. Como a versdo de ldiiliand Manageré gratuita,
todos a tinham disponivel em seus equipamentos. Dos 60 funa®aéministrativos da

Apprimus, cerca de 8 pessoas utilizavam a ferramenta.

Ecio Paes Leme ndo considera que a técnicMidd Mapping apresente dificuldades ao
usuarios. Segundo Ecio, como a técnica parte de um cqnpéitose pode exigir certas
funcionalidades que n&do foram atribuidas a ela em suapgditce'E como uma caixa de
ferramentas: cada uma tem sua aplicagdo e ndo erist@€nica que seja capaz de substituir
as outras. Mind Map deve ser considerado como mais uma ferramenforitwlio de um
“gestor”. Ainda segundo Ecio, funcionalidades, como sedle dados, de modelo ou mesmo
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financeiras, ndo fazem parte da técnicViiled Mappinge ndo podem ser consideradas como

restricoes.

Na visdo do entrevistado, um dos principais beneficiobuddids aoMind Map quando
utilizado na gestdo do escopo, é a visdo do todo de formaadaifi pois permite aos
profissionais, que tém dificuldade em visualizar o projategralmente, participarem de
forma mais ativa, desenvolvendo, inclusive, essa capacidéia disso, 0 mapa estimula a
exploracdo de novas alternativas as tarefas do prdpam Ecio, oMind Map € uma
excelente ferramenta para gestao de escopo.

Entretanto, quando o aspecto a ser considerado é a gestioaddo projeto, Mind Map
apenas agrega valor em projetos ndo complexos, devidosabrsiacdes, uma vez que nao
foi desenvolvido para isso. O mesmo se aplica para @ogelst custo, pois ndo € uma
ferramenta adequada para acompanhamento minucioso de delallmesto, permitindo,
apenas , identificagdo de desvios.

Em uma auto-analise, Ecio Paes Leme considera-se stor gie projeto com perfil bastante
completo, com necessidade de melhoria, apenas, natad#si relacionadas a implantagéo
(apéndice E). Segundo EcioMind Map atua como um potencializador das habilidades de
gerente de projeto, tornando quase todas as caracteliisticases mais visiveis.

Finalmente, ao ser abordado sobre a utilizaca®oml Map em grupo, Ecio Paes Leme
considera como grande desafio tornar o mapa compreeasigelipo e para isso devem ser
evitados desenhos, simbolos ou palavras de cunho pessoatogicgmente, € uma das
caracteristicas dslind Map
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4.4. Pyxis Management Consulting

Alexis Novellino fundou a Pyxis, no final de 2003, com obfetde atuar no mercado de
consultorias de nicho que, apesar de bastante compegitia carece de oferta de empresas
que oferecam solucBes estratégicas customizadas a umpteesivel. Contando com um
pequeno quadro de consultores jovens, mas com vivéncia edegrampresas de consultoria
estratégica como Solving, Andersen Consulting e Arthuritile LAlexis busca trabalhar com
solucbes e ferramentas inovadoras que tangibilizenr aaocliente para contrapor-se ao

nome e ferramental internacional das grandes consigitestratégicas.

Alexis Novellino teve o primeiro contato comMind Map ha 3 anos, ainda profissional da
consultoria francesa Solving, apresentado como uma femtande brainstorming em
workshopsJ& na Pyxis, Mind Map foi definido como a ferramenta de definicdo e gestao de

escopo dos projetos de consultoria.

Segundo Alexis Novellino, a Pyxis ndo utiliza as metoloa®mdio PMI por ndo considera-las
ideais para projetos estratégicos e/ou organizacionaigjdtem vista que seu grande apelo
esta em projetos mais complexos, com muitas frefgdsabalho”. Para Alexis, 0 sucesso de
um projeto estratégico esta fortemente baseado nohaetahto da definicdo do escopo,

levando em conta as restricdes de tempo e recursas) slgs materiais ou humanos.

Desde que iniciou a Pyxis, Alexis participou de 10 projetalizartdo Mind Map em todos
eles, tanto no planejamento do escopo como do cronogpaet@aninar. Entretanto, o
acompanhamento do projeto sempre foi feito utilizantibavosoft Excel

Como exemplo da aplicacdo da ferramenta, Alexis disg@oibi o Mind Map de um
importante projeto de reflexdo estratégica desenvolvidouema empresa nacional de
destaque no setor textil. Por questdes didaticas, o maphvido em 4 partes, conforme
ilustracBes 15, 16, 17 e 18. Uma rapida andlise do mapa pentetaer facilmente o escopo
do projeto, em suas macro atividades, dando uma visédo claieaede seu planejamento.

Com esse mapa foi possivel conceber o projeto e discatifh 0s principais executivos da
empresa, dando uma viséo global do projeto de uma formé&sirdpeta e transparente.
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O obijeto inicial de detalhamento titind Map desse projeto foi a visdo estratégica do cliente
e os fatores criticos de sucesso do negdcio, conforqpenasiras duas ramificagées do lado
direito do mapa representado na ilustragdo 15. O objdésse detalhamento, portanto, foi o
de colocar todos os envolvidos, sejam clientes ou equigeadalho, no mesmo nivel de
entendimento sobre o escopo de atuagdo do projeto. A dadse momento, Alexis
desenvolveu sozinhoMind Mapcom 5 importantes frentes de trabalho, sendo que aig@ime

foi dividida em duas macro-atividades e as demais entmina.

Nesse projeto, Alexis adotou uma metodologia tradicial®lplanejamento estratégico,
replicando cada uma das suas etapas nos ramigindoMap detalhando-as de tal forma a
transmitir clareza e uma viséo global do projeto padeasis membros de sua equipe. Além
disso, as atividades compreendidas em cada uma das @iafEsente com seus respectivos
prazos de cumprimento, foram detalhadas para facilitamgpregnsdo de toda equipe do

projeto como um todo.

Ao planejar e apresentar um escopo de projeto aos slidessa forma, Alexis acredita que
seus clientes se envolvam mais nos projetos pela famadiva e transparente de

planejamento e acompanhamento adotada pela Pyxis.

Para Alexis Novellino, as principais vantagenswind Mapno planejamento do escopo séo:

. permite e inspira a organizacdo estruturada de idéias;

. permite uma visao Unica do projeto, através de sua estuigued;

. ajuda na interpretacdo rapida do projeto, através da cdibzde icones, imagens e
outras ferramentas, como marcadofreghlighty e delimitadoreshoundarie,

. facilita a correlacao de atividades;

. induz reflexdes e busca de solugdes para determinadas sitdagimijeto.

Por outro lado, Alexis enfatiza a necessidade do gestor emlsaim 0 que esta planejando,
uma vez que a ferramenta, também, estimula a perdaaeaimpliando o risco de desvios e
baixa qualidade no estabelecimento de prioridades. Algso dhlexis considera fundamental
o uso de unsoftwaredeMind Mappara uso profissional, devido a complexidade dos projetos
e da correria do dia-a-dia. Dentre as diversas opdéssca@as no mercado, Alexis aponta o
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Mind Managercomo sendo 0 mais amigavel para o usuario, quando comuanadoMap-it

e oVisio. Nesse caso, a grande restricdo existente € a faltmae/isdo tridimensional, que
permitiria 0 cruzamento de visdes com atividades ou atsbstmelhantes como, por
exemplo, uma visédo de todos 0s projetos com prazo m@edrés semanas.

Com relagdo a utilizagdo ddind Map na gestdo de risco, custo e prazo, Alexis Novellino
nao indica vantagem a nédo ser a reducao do risco de yetopdevido a uma melhor
definicdo e planejamento do escopo.

Como gestor de projetos, Alexis Novellino se considgeu#o paciente mas pouco focado em
riscos (apéndice F). Para todas as outras principhikdaales necessarias a um bom gerente
de projetos, Alexis se considera dentro da média, selsdongss uma razdo para utilizar o
Mind Map Em sua opinido, a técnica potencializa as habilidadesordanizacéo,
planejamento, implementacdo e comunicacdo do gestor @ogroalém da negociacao,
tendo em vista que Mind Mappermite obter um maior conhecimento e consciéncia de po

e, eventualmente, dos riscos de um projeto.

O uso doMind Map na Pyxis é facultativo, tendo o consultor total liberdaeleaitiliza-lo ou
nao em suas atividades. Mesmo assim, em todos os prdgtgue participa, Alexis procura
dividir e discutir os mapas que desenvolve com sua equipalsldho, buscando enriquecé-
los com as idéias de seus consultores. Por sua vezprésisa faz com que todos se sintam
parte ndo sO da implementacdo mas também do planégauhes projetos, proporcionando

maior produtividade e motivacdo da equipe.

Para Alexis, a grande dificuldade de utilizavimd Mapem grupo esta na individualidade de
cada mapa. A construgao conjunta facilita a comunicagdmntribuicdo de cada um.
Entretanto, devido a caracteristica da atividade de d¢onayimuitas vezes néo € facil reunir
todos os consultores que fardo parte de um projeto durpfgaegamento de seu escopo, pois

0 prazo entre projetos é minimo. Portanto, faz-se sédesestabelecer regras muito bem
definidas para a elaboragédo de mapas, a fim de faciligituaa por todos os membros da
equipe. Outro fator limitante, apontado por Alexis, geaessidade de diversas licencas de
software de Mind Map custo esse que acaba pesando no orcamento de uma pequena
consultoria e adia a tomada de deciséo em tornafezssaenta corporativa.
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5. SINTESE E CONCLUSOES

A acirrada competicdo empresarial gerada, principalmpete,advento da globalizagcéo tem
feito com que as organizacdes adotem estratégias nadoindigem de sua base de clientes
das constantes agressfées da concorréncia, mas taraggemf no futuro com base nas
experiéncias vividas e informag¢des adquiridas no passadoaro novas fontes de renda

através da inovacao.

As empresas de sucesso sdo aquelas que tém capacidade alarneeinovar para criar
vantagem competitiva, seja através do desenvolvimentondeovo produto ou mesmo da

exploracdo da oportunidade de um novo negécio em um segmahatendido.

Todo novo desenvolvimento é feito mediante projetos sugesso esta fortemente atrelado
ndo somente a boa gestdo em sua conducdo, mas priggif@lén correta e consciente
definicdo e gestdo de seu escopo. Com esse intuito, osegede projetos ligados as areas de
desenvolvimento de negocios e produtos vém buscando feteswgie permitam otimizar a
gestdo das quatro areas do conhecimento fundamentais @nmojeto, ou seja, escopo, risco,

custo e prazo.

Diante desse contexto, esta dissertacdo estudou quai® s beneficios da utilizagdo do
Mind Map como ferramenta de gestdo de projetos, focando na® guatrs do conhecimento

mencionadas anteriormente.

Para dar base ao estudo, foi realizada uma ampla eeatamplisdo bibliografica dMind
Map, com o objetivo de analisar profundamente seu concgitocipios, leis, beneficios,
limitacdes e aplicagbes.

Por se tratar de um estudo exploratério ndo foram eldberhipéteses a serem testadas nos
estudos de caso, restringindo-se a pesquisa a obtencadmieagdes. A metodologia de
pesquisa adotada nesta dissertacdo foi estudo de cagdonaiim cinco gestores, de quatro
organizacdes atuantes no setor de servi¢os, que utilizetimcb Map como ferramenta de
gestdo de projetos de consultoria, desenvolvimento de pegdriprodutos. Como

instrumento de coleta de dados, foram feitas entrevistasizadas individuais com cada um
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dos gestores, realizadas pelo proprio pesquisador, alémleda de dados secundarios de

dominio publico.

Todos os cinco gerentes de projetos que participaram cmidade de analise da amostra
intencional deste estudo reconheceram a importanc@esenvolvimento de negécios e/ou
produtos nas empresas em que atuam e possuiam conhecémexgeriéncia com Mind
Map. A principal motivacdo apontada pelos gestores na esdalli@cnica, como ferramenta
de gestdo de projeto, foi sua forma visual, fornecendo us@ \global e sistémica do
projeto, e sua flexibilidade na atualizagédo e reorganizag&o atividades do projeto. O
desconhecimento dos conceitos Mnd Map pela maior parte das equipes envolvidas nos
projetos foi a maior dificuldade identificada pelos gestouena vez que a decisdo de utilizar
a técnica em gestdo de projetos foi pessoal e ndo atvpornao tendo sido feitos
treinamentos adequados, limitando 0 uso aos poucos NMewlceequipes de projeto que se

interessavam em conhecé-la.

Entre os beneficios ddlind Map na gestdo de projetos, foi opinido unanime entre todos
entrevistados que a ferramenta tem alto valor na dafine gerenciamento de escopo,

principalmente pela facilidade de organizacdo de idéias;iadaca visdo do todo.

No que se refere a gestao de risco, algum beneficmnlotado por parte dos entrevistados
quando oMind Map € utilizado na identificagdo e acompanhamento dasdatigs que
possam apresentar algum risco ao projeto. Ao permitiri@izacdo das atividades e
identificacdo das mais criticas, a ferramenta peruamiteontrole de risco e até a antecipagao
de tarefas que possam minimizar riscos futuros, princgr@glnde ndo cumprimento de
determinadas atividades.

Entretanto, na gestdo de prazo e custo, pouco valor dgreiga identificado pelos
entrevistados pela falta de recursos apropriadddidd Map para lidar, principalmente, com
alertas de esgotamento de prazos e cdlculos, respeetitea Nesse caso, algum beneficio
foi identificado pela possibilidade e facilidade de idédif pontos de atencao na gestao tanto

do prazo como do custo.

Conforme mencionado anteriormente, uma importanteudiifiade na utilizacdo da técnica em

ambientes de projeto é a necessidade de treinamento de tquaerghMind Map Apesar da
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técnica ser de facil aprendizado pela sua forma intude lidar com a informacao, faz-se
necessario elaborar treinamento para a equipe de projaitvida para que se possa tirar 0
maximo proveito de seu conceito. A falta de dissemmaigétécnica, no meio empresarial,
como ferramenta de gestdo de projeto ndo motiva as cagée® a investirem em

treinamento, inibindo sua utilizacdo em larga escala.

Outro ponto importante levantado pelos entrevistadosa foécessidade de usoftwarede

Mind Map de apoio, sendo dMindManagero mais citado, devido a complexidade dos
projetos. Nao € pratico, eficiente ou eficaz desenhar nmpatais manualmente em projetos
de grande porte, principalmente pelo elevado nimero dezaigfidis necessarias em varias
atividades, prazos ou mesmo responsaveis definidos em ggpoessso reduz bastante a
utilizacéo da ferramenta em ambientes empresariais dawidavestimento necessario em

licengas e treinamento.

O perfil do gerente de projeto tem forte influéncia nas veisddependentes deste estudo
devido a individualidade da técnica. Por outro lado, o usbntandoMind Map potencializa
muitas das habilidades requeridas em um bom gestor de pr@getuspalmente aquelas
associadas a organizacdo, planejamento e integracditosMios entrevistados citaram
melhoria em sua forma de liderar e comunicar-se cogquape pelo simples fato de
desenvolver os mapas mentais em conjunto, motivando eipacéio de todos e fazendo com
gue se sintam realmente responsaveis pelo projeto nesiéaltrabalhando.

Como ponto final, conclui-se queMind Maptem todas as caracteristicas fundamentais para
integrar oportfolio de ferramentas de um gerente de projetos. Ela agrega gralodena
definicdo e gestdo do escopo do projeto, proporcionando sistémica, unificada e clara do
projeto, com a flexibilidade de realizar eventuais ajustesessarios ao longo de sua
execucao, além de proporcionar um maior envolvimentadpe de projeto. Entretanto, séo
necessarios treinamentos especificos aos membros & @mqvolvida e principalmente ao
gerente do projeto, cujas habilidades serdo cruciais nossudasitilizacdo dind Map No
gerenciamento do risco, custo e prazdyliod Map ndo apresenta a mesma versatilidade

devendo ser utilizado como ferramenta de apoio.
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Por ultimo, deve-se, novamente, ressaltar que a esdollestudo de casos multiplos como
técnica de pesquisa ndo permite a generalizacdo dosmdesubbtidos neste trabalho. Além
disso, um possivel viés por parte dos entrevistados, busecafmiizar seus métodos de
trabalho, pode ter ocorrido, tendo sido minimizado pelshecimento divind Map e das

praticas de gestdo de projetos por parte do entrevistasipuipador sem, entretanto, eliminar

em sua totalidade os desvios de percepcao.
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ANEXOS

Anexo A— Exemplo de gerenciamento de escopo utilizaridend Map
Anexo B— Exemplo de gerenciamento de custo utilizandona Miap
Anexo C— Exemplo de gerenciamento de risco utilizandanol Miap
Anexo D— Exemplo de gerenciamento de prazo utilizandonol Miap
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Anexo A— Exemplo de gerenciamento de escopo utilizando o Miiap

Plane de gerenclamento do
ESC0p0

Sistema de controle de
mudancas de escopo
Medicio de desempenho
Planejamento adicional J
Mudangas da escopn
Agdes codretivas

Ferramentas e Técnicas

Baseline ajustade

Resultado do trabalho
Docurnentacho do produto = Entradas
Plano do projeto "

Inzpecan
Auditoria JZr
Aceitacio formal & Saidas

Fer & Técnicas

_-'-.Controle de Mudangas

b, Verificacho do Escopo

Entrada:
ntra s

Imiciagao a Ferramentas & Técnicas

Saidas

Descrigao do Produta
Plano estratégico
(rlt_érios para selecho do
projeto
Informacdes histdricas
Mitodos de selecho do projets
=, Avaliacdo especializada
Cronograma
Gerente do Projeto
identificado
Premissas
Restricoes

Gerenciamento do

Escopo

- Planejamento de Escopo d

| Definicao do Escopo

v
Entradas
Andlise do Produto

L Analise de custa/beneficia

Ferramentas e Tecnicas =
], dentificacha de alternativas

Avaliacao especializada
Declaracan do escopo
Detalhes de suporte

Plano de gerenciamenta do

Saidas

"‘r.-.h-. jac 2 Informacies historicas

Ferramentas e Téenlcas . Modelagem de WS
WES

Alteracies na Declaracao do
E500]

(@Saidas

Fonte: Adaptado de Vargas (2003)
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Anexo B— Exemplo de gerenciamento de custo utilizando o MirMap

Relatorio de performance

— Entradas
Requisicoes de mudanga

Sistemaq de controle de
mudanca

)
4

Medicdo de desempenho
Gerenciamento de valor

agregado
Planejamento adicional

s

Ferramentas e Técnicas

ontrole de Custos
Ferramentas computacionais

Estimativas de custo revisadas

Entradas

WES
Infarmacges historicas

Declaracao do escopo

Planejamento de
Recursos

Custo

Gerenciamento do

Cronograma do projeto

Plano de gerenciamento de EntradasS """
riscos

Ferramentas & técnicas para a Orgamentacgdo
estimativa de custo

~ Ferramentas e Técnicas

Baseline de custo caidas

Definicdo do Escopo

Ferramentas e Técnicas

Resource pool description
Politicas organizacionais
Avaliacio es)
Identificacao de alternativas
Software de Gestao de
Projetos

Mecessidade de recursos

Informacgies historicas

Descricao do quadro de
TECursos

Taxa de recursos

Estimativa de duragao das
atividades

Estimativa por analogia
Modelagem paramétrica

Ferramentas e Técnicas - -
Estimativas bottom-up

Ferramentas computacionais

Estimativas de custo

Detalhes de suporte

Plano de gerenciamento de
custo

Fonte: Adaptado de Vargas (2003)
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Anexo C— Exemplo de gerenciamento de risco utilizando o Mindap

Plano de Gerenclaments de
risco

Plang de resposta aas riscas

Comunicagan da prejate

analize £ identificasio oo
1scos adictanals

Musdanca de escopn

Ertradas e

Ausditarias de resposta aos
rsess da projeta
Revisaes partddicas dos rsces
do prajets

Anlise de valor agregada
Medica de
récnico

Planejamente adiconal de

resposta a Fisco

Monitoramento e

Ferramentas & Tecnicas
L Contrele dos Riscos

Planas de workaraund

Achins coretivas

Solicitactes de mudanca na
projeto
Arualizaches na plano de
romnsts ans risos
Banca de dados de resco

Atusltzacdes do checklist de
Identificacio de rsog

Classst Itigﬂﬂ o rsce G|OD|! 1
para o prajen

Andlise prebabilissica do
projetn
Probabllidace de alcancar o5
aibettes de custo e de tempa
Lista de rospastas patencs

Tolerincia a reco

Hrspansdveis pelos riscas

Causas comuns de risca
Teadéncias nas rosultadas da
analise qualitativa e

quantitativa dos rscos

P|an‘éj,1men‘m de
L Resposta aos Riscos

Evatar o risco
Tranferéncia

Ferramentas ¢ Técnicas

Planc ge resposta ans rcos
Risons restdusats
Riscos secundarios
Acardos contratuats

Quantias de reserva de
continuéncia necessaris

Saida: 8

Entradas para autres processas

Entradas para um plano
revisada do projeto

Infarmagaes hisdricas 5

Avaliacha especializada |, E-:Lrvadds
Dutras saidas de planejamenso )~

Entrevistas
Analse e sersibilidace
Anidfise de Areore de decisho
Simikagae
Lista priorizada des rlscos

quantificades
Anafise probabifistica do

prajeto

Probabilidade de alcancar o
Aabjettves de custo & de tempo

Tendénciaz nos resultadas da
analise quantitativs dos rscos

o Ferramentas & Técnicas

Analise Quantitativa dos
k Riscos

Gerenciamento do
Riseo

Analise Qualitativa dos

Riscos

Planejamento de Riscos

Project Charter
“Politicas de gerenciamento de
risces da eeganizacan

Fungies o responsab®idadas
definida

Entradas

Tolerancia a riscos pelas
partes envolvidas
Padroes para planelamentn do
gorenciamento de risca

organizacin

Forramentas © Técmicas  Fednifies de planse]amenta

Plana de Gerenclanmants de

gt Fige

Saidas de planejamento da
projets
Lategarias 48 rsco
Infarmacies histricas
Revizshes de decumentacia
Técnicas de reunlr Infarmagdes
Checkliss

Ferramentas e Tecnicas

Analise de premisas
Técnwas de diagea)

" Tipa do Frajeto
Precisac oo dades

Escalas de prababilidade &
impactn

ﬁ"‘.!vdns

Frobabitidade de risco &
impacta

Matriz de graduacan da
probabitidads Mimpacto de
risco

Ferramentas e TéCnkas
: : Testanca & premisas do

projecd

Classificacin da precisae dos
ades

Ciassicagaa do riscg global
parn o projetn

Lista g riseos praritanos

Lista de riscod para analie o
gevenclamento adiclnais

Tendéncias em resultados da
analtic qualitativa das riscos

Fonte: Adaptado de Vargas (2003)
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Anexo D— Exemplo de gerenciamento de prazo utilizando o Mindap

Relatarios de performance

e Entradas
Requisicdes de mudanca

Sistema de controle de
mudangas do cronograma

a0 de desermnpenhe
Planejamento adicional

Farramentas e Téenicas

Softwares de Gerenciamento
de pro

et

Analise de variacoes
Atualizagies do cronograma
Agfies corretivas
Lighes aprendidas

Declaracho da escopo

Informacges historicas

Entradas

Restricies
Premissas
Avaliacho especializada
Decompasican
&I Modelas

Hecessidade de recurses
Descricdo do quadra de
recursos

Ferramentas e Técnicas

Calendaring

Definigio das Atividades d

Restrighes

Lista de atividades

Premissas
Folgas & flutuagses

Detalhes de suporte
Atualizacses na WBS

ano de gerenciamento de

03
Atributos das atividades

Premissas

Desenvolvimento do :
Cronograma 4

Analise matematica

Compressao da duracan

Gerenciamento do
Tempo

Descrigae do produto
Dependéncias mandatgrias
Dependéncias arbitradas
Dependéncias extarnas

Simulagdes

Heuristica de nivelamento dos
recursos

Software de gerenclamento de
projeto
Estruturas de codificacio
Lronograma do projeto
Detalhes de suparte
Plana de gerenciamenta do
crenagrama
Atualizacan da necessidade de
recursos

v
Entradas

Mtodo do diagrama de
precedancia - PO

Segiiénciamento das
Atividades

Metedo do dingrama de flecha
i}

Ferramentas-e Tecnicas

Meétodo do diagrama
candicional - CDM

Modelos de rede

Diagrama de rede do projets
uatizagdes da lista de
atividades

Saidas

Necessidades de recursos
Capacitacio dos recursos
Informagaes historicas
Riscos identifcadas

v
Entradasg«:--« "

Avalircho especiatizads

Estimativa da Duracio
das Atividades

Estimativas par analogia

Duragbes estimadas
ente

e Técnicas

Tempo de reserva
(contingéncial
Estimativas de duragao das
atividades
Bases para a estimativa

Atuaiizagoes da lista de
atividades

Fonte: Adaptado de Vargas (2003)
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Apéndice A — Roteiro de Entrevista

Dados do Entrevistado

Nome:

Empresa:

Area/Departamento:

Cargo:

Tempo de empresa:

Tempo de experiéncia codind Map (MM):

GESTAO DE PROJETO

1) Identificar qual a importancia do desenvolvimento de negffmodutos para empresa.
2) ldentificar se a empresa possui alguma metodologia d&oges projeto.
3) Verificar em quantos projetos o entrevistado participou.

MIND MAP_COMO FERRAMENTA DE GESTAO DE PROJETOS

4)  Verificar em quais projetos utilizouMind Map (MM) e com que finalidade.

5) Identificar qual a principal motivagdo do entrevistado patitzacdo do MM como
ferramenta de gestao de projeto.

6) Verificar se 0 MM é adotado como ferramenta corpegatiu se foi uma decisdo do
proprio entrevistado.

7) Verificar se o0 entrevistado utiliza algwsuoftwarede MM de apoio e o por qué.

BENEFICIOS DO MIND MAP

8) Verificar quais s&o as principais vantagens na utilizagadMel no ponto de vista do
entrevistado.

9) Identificar quais s&o as principais dificuldades na utiizao MM.
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10) Verificar quais sdo os principais beneficios atribugltscnica na gestdo @&scopodo
projeto e se o MM melhora o desempenho do gestor.

11) Verificar se e como o MM melhora o desempenho na gestRisdo do Projeto.

12) Verificar se e como o MM melhora o desempenho na gest@aisto do Projeto.

13) Verificar se e como o MM melhora o desempenho na gestBoado do Projeto.

PERFIL DO GERENTE DE PROJETOS

14) Identificar em quais caracteristicas abaixo o enti@Wisse encaixa:
CARACTERISTICA POUCO MEDIO MUITO

Planejador

Organizador

Gestor de Risco

Gestor de Pessoas

Lider

Negociador

Integrador

Comunicador

Técnico

Implementador

Flexivel

Paciente

Disciplinado

15) Verificar se 0 MM permitiu o desenvolvimento de algurabilidade sua como gerente
de projeto e, em caso afirmativo, quais séo.

16) Verificar se o entrevistado utiliza o MM individualmenou em grupo e em que
atividades.

17) Verificar se existe alguma potencializagdo ou limibacdm o uso da ferramenta em

grupo.



Apéndice B — Perfil de André Teixeira

PERFIL DO GERENTE DE PROJETOS

CARACTERISTICA

POUCO

MEDIO

MUITO

Planejador

Organizador

Gestor de Risco

Gestor de Pessoas

Lider

Negociador

ANERNERNERN

Integrador

AN

Comunicador

<

Técnico

Implementador

Flexivel

Paciente

Disciplinado

AN N NI N BN
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Apéndice C — Perfil de Marcello Gomes

PERFIL DO GERENTE DE PROJETOS

CARACTERISTICA POUCO MEDIO MUITO
Planejador v
Organizador v
Gestor de Risco v
Gestor de Pessoas v
Lider v
Negociador v
Integrador v
Comunicador v
Técnico v
Implementador v
Flexivel v
Paciente v
Disciplinado v
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Apéndice D — Perfil de Fabrice Antonio

PERFIL DO GERENTE DE PROJETOS

CARACTERISTICA POUCO MEDIO MUITO
Planejador v
Organizador v
Gestor de Risco v
Gestor de Pessoas v
Lider v
Negociador v
Integrador v
Comunicador v
Técnico v
Implementador v
Flexivel v
Paciente v
Disciplinado v
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Apéndice E — Perfil de Ecio Borgomoni Paes Leme

PERFIL DO GERENTE DE PROJETOS

CARACTERISTICA POUCO MEDIO MUITO

<

Planejador

Organizador

Gestor de Risco

Gestor de Pessoas

Lider

Negociador

Integrador

Comunicador

AN NER NERNER NI VIR

Técnico

Implementador v

AN

Flexivel

AN

Paciente

Disciplinado v




Apéndice F — Perfil de Alexis Novellino

PERFIL DO GERENTE DE PROJETOS
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CARACTERISTICA

POUCO

MEDIO

MUITO

Planejador

Organizador

Gestor de Risco

Gestor de Pessoas

<

Lider

AN

Negociador

AN

Integrador

Comunicador

Técnico

Implementador

Flexivel

Paciente

AN NI NI N BN

Disciplinado




