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Resumo

A visdo do produto ¢ uma representacdo grafica ou textual do produto a ser desenvolvido. Ela ja era reconhecida
como fundamental para o sucesso dos projetos na década de 90. O surgimento da abordagem denominada
gerenciamento agil de projetos destacou-a ao recomendar a substitui¢do da tradicional declaracdo de escopo pela
pratica de descrever a visdo. O artigo analisa a diferenca entre as praticas, compara os modelos existentes para
se descrever a visdo e propde um método para substituir a declaracdo de escopo por uma visdo, descrevendo sua
aplicacdo com uma pesquisa de campo do tipo participante-observador. Finaliza com os resultados da aplicagdo e faz
uma comparacdo entre o método proposto e a maneira tradicional de declaragio de escopo. O resultado indica que
o método atende aspectos de simplificacdo e desburocratizacdo do processo, previstos no gerenciamento dgil, e pode

atuar como forma complementar ao modo tradicional de declaragdo de escopo.
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Gerenciamento de projetos.

1. Introducio

0 gerenciamento 4gil de projetos - APM
(Agile Project Management) surgiu entre 2001 e
2004 e estd sendo desenvolvido principalmente
por pesquisadores da drea de software, onde em
geral ha significativas inovacdes e os requisitos dos
clientes mudam constantemente.

Dentre os principais diferenciais apontados
pelos autores do APM estd o conceito de “visdo do
produto” na fase inicial do projeto (HIGHSMITH,
2004; CHIN, 2004; SMITH, 2007). Em lugar da fase
tradicionalmente denominada iniciacdo, propde-se
outra, denominada de “visdo”. Essa fase teria dois
objetivos: antecipar o resultado final do produto por
meio de uma descricdo sintética para a comunidade
envolvida no projeto e criar regras claras para o
trabalho conjunto. Nota-se que a ultima meta
¢ comum as atribuicdes da fase de iniciacdo da
literatura tradicional proposta pelo PMI (2008). A
primeira, porém, envolve um desafio novo. Como
um gerente de projeto pode antecipar um conceito?

Como pode antecipar uma meta do projeto do
produto para a equipe, de forma a “iluminar”,
ou seja, demonstrar o caminho que precisa ser
percorrido para a solucdo do problema de projeto?
E, ainda, como fazer isso se o produto ¢ inovador?

Ao pesquisar 0 assunto visdo, constata-se que a
preocupagdo had muito estava presente na literatura
de gestdo do desenvolvimento de produto (GDP). Os
autores dessa area ja indicavam a existéncia de uma
visdo robusta como um dos fatores essenciais para o
sucesso de um projeto de desenvolvimento de produto
(DP) (CLARK; CHEW; FUJIMOTO, 1987; HAYES;
WEELWRIGHT; CLARK, 1988; CLARK; FUJIMOTO,
1991; BROWN; EISENHARDT, 1995; COLLINS;
PORRAS, 1996; CHRISTENSON; WALKER, 2004).

Conhecendo o impacto da visdo do produto
no sucesso do projeto, autores do APM, como
Highsmith (2004) e Chin (2004), propéem algumas
praticas e modelos, ditos inovadores, para se
representar a visdo.
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Benassi e Amaral (2008) avaliaram os métodos
propostos pelos teoricos do APM para a definicdo
da visdo como: caixa para visdo do produto
(HIGHSMITH, 2004), Feature Breakdown Structure
(HIGHSMITH, 2004) e lista de caracteristicas
do produto (HIGHSMITH, 2004; CHIN, 2004).
Comparando-os com a pratica de descrever o
escopo, concluiram que: a) eles ndo diferem
substancialmente das praticas tradicionais propostas
pela literatura tradicional de GP; e b) sdo mais bem
adaptados ao desenvolvimento de softwares.

Outro aspecto interessante da andlise ¢ que
os autores do APM ndo consideraram os métodos
e modelos de descricdo de produtos da literatura
de GDP e metodologia de projeto, para comporem
suas propostas. Ou seja, métodos e modelos,
como modelagem funcional (BYTHEWAY, 1965;
BAXTER, 2000; PAHL et al., 2005), representacio
digital (FUH; LI, 2004), estrutura de produtos
(GUESS, 1985), identificacdo de interfaces (ULRICH;
EPPINGER, 1995; ERIXON; YXKULL; ARNSTROM,
1996), sdo classicos na area de GDP e capazes
de gerar modelos para representar graficamente
um produto, conforme exigido pela técnica do
gerenciamento da visdo. No entanto, ndo foram
encontrados trabalhos ou mencdes sobre eles
na literatura do APM, indicando que nio foram
considerados nas propostas dos autores do APM.

0 presente trabalho tem, portanto, dois
objetivos: comparar os modelos existentes na
teoria de GDP e do gerenciamento 4agil quanto a
sua capacidade de descrever a visio do produto e
apresentar um método para descrever a visdo, que
combina os modelos existentes e que visa preencher
as lacunas identificadas.

0 artigo apresenta o método desenvolvido
e uma aplicacdo que pode ser classificada como
participante-observador, ~ para  verificar  sua
viabilidade. Por fim, apresenta-se uma andlise dos
resultados, avaliando o método segundo dimensdes
de representacdo propostas por Benassi e Amaral
(2008), e o compara com a pratica tradicional de
declaragdo de escopo.

2. A visdo na gestdo de desenvolvimento
de produtos

Um dos fatores que contribuem para a diminuicao
do tempo de DP ¢ a criacdo de uma visdo robusta do
produto (BROWN; EISENHARDT, 1995). De acordo
com as autoras, a Vvisdo robusta permite criar um
“controle sutil” sobre a equipe, com o objetivo de
equilibrar controle e liberdade para incentivar a
criatividade na resolucdo de problemas.

pnolké EZS

Ao focar e estabelecer a integridade do produto,
0s gerentes conseguem assegurar a comunicacdo de
uma visdo geral do produto para a equipe de projeto
e, assim, equilibrar a autonomia adquirida por meio
da lideranca “peso-pesado”, que corresponderia a
uma estrutura matricial forte (PM1, 2008).

Tessarolo (2007) realizou um estudo empirico
com o objetivo de mostrar como a integragdo
(interna e externa) se relaciona com o desempenho
dentro do contexto do papel da visdo do produto. A
conclusdo do estudo reitera a afirmacio de autores
da drea GDP segundo a qual o envolvimento entre
fornecedores e consumidores acelera o processo
de desenvolvimento de produtos (PDP), e isso
ocorre principalmente onde exista uma visdo do
produto robusta (CLARK, 1989; CORDERO, 1991;
MABERT; MUTH; SCHMENNER, 1992; COOPER;
KLEINSCHIMIDT, 1995; HARTLEY et al., 1997;
HARTLEY; ZIRGER; KAMATH, 1997; RAGATZ;
HANDIFIELD; PETERSEN, 2002; DROGE; JYARAM;
VICKERY, 2004).

Ha, portanto, concordancia entre autores da
literatura de GDP e de APM sobre a importincia
e impacto da visdo. A criacdo de visdes para o
produto contribuiria positivamente para o sucesso
do projeto. O que a literatura de APM traz de
novo, entretanto, ¢ que a visdo seria ainda mais
importante do que se supunha. Além de propiciar
um resultado melhor, seria fundamental para que
o projeto fosse gerenciado com a flexibilidade
necessaria em ambientes onde ha inovacio e
mudancas constantes.

Segundo os autores do APM como Highsmith
(2004) e Chin (2004), quando os projetos envolvem
niveis mais elevados de inovacdo, o desafio de
construir umavisdo do resultado final, compartilhada
com a equipe, ¢ mais importante do que descrever
detalhadamente as tarefas que precisam ser feitas.
E por meio da visdo que os membros da equipe
poderdo caminhar em uma dire¢do, mantendo,
ao mesmo tempo, a flexibilidade necessaria
para adaptar as tarefas de desenvolvimento as
descobertas e as inovagdes que sdo realizadas no
decorrer do projeto.

Ha uma forte similaridade nas definicdes
encontradas na literatura que tratam do termo
visdo. Ela pode ser definida como um ajuste entre
as estratégias da organizacdo e as necessidades de
mercado para criar um conceito efetivo (BROWN;
EISENHARDT, 1995) ou como clareza de diregoes,
metas e objetivos para o desenvolvimento de um
produto dentro de uma equipe (CRAWFORD; DI
BENEDETTO, 2003).
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Ja Lynn e Akgiin (2001) definem visdo no PDP
como a mescla de clareza (por exemplo, existéncia
de metas bem especificas que fornecem direcdo a
equipe), apoio (como compartilhamento de apoio
e de metas dentro da equipe), e estabilidade (por
exemplo, consisténcia de objetivos durante o
tempo).

Para Tessarolo (2007), a visdo do produto ¢ a
habilidade da empresa em definir objetivos claros
e estratégias bem organizadas para o processo
de desenvolvimento e compartilhd-los com os
envolvidos no desenvolvimento. Chen, Chang e Lin
(2010) definem também visdo como uma declaracio
nitida da direcdo e das metas dos mecanismos
que habilitam a integragdo da companhia para
rapidamente  desenvolver novos produtos e
assegurar que o progresso fique de acordo com o
cronograma.

Ja para os autores do APM a visdo do produto
pode ser definida como uma descricdo expandida
do que ele poderia se tornar, servindo assim para
limitar as suas caracteristicas (HIGHSMITH, 2004).

Dadas as inumeras definicées encontradas na
literatura e a constatacdo de que elas se situam em
um nivel mais abstrato, ou seja, ndo contemplam
aspectos mais operacionais que poderiam facilitar
a aplicacdo do conceito, sugere-se a seguinte
definicdo para visdo do produto: uma descricdo de
alto nivel, isto ¢, sucinta e preferencialmente na
forma grafica de um produto que ainda néo existe e
serd entregue em um projeto. Essa visdo pode conter
dimensdes como forma, fungdo, possiveis estados,
modulos e a interface entre eles, requisitos e metas.
Além disso, ela deve ter as seguintes propriedades:
definir o escopo do produto, ser desafiadora e
proporcionar motivacdo para a equipe.

Por fim, o conceito de escopo do produto, bem
como métodos, modelos, dicas e instrucdes para
a sua elaboragdo sdo conhecidos na area de GP e
podem ser consultados na referéncia principal da
area como o PMI (2008) ou, ainda, em Carvalho e
Rabechini Junior (2008). Convém esclarecer apenas
a diferenca dessa descricdo com a visdo. O Quadro 1
resume as defini¢des, técnicas e modelos principais
recomendados pelo PMI1 (2008) e pela literatura do
APM.

Observando-se as praticas e os modelos gerados
tanto pela visdo como pelo escopo, nota-se que a
principal diferenca estd na descricdo da arquitetura
do produto. A visdo difere porque antecipa a solucdo
do problema de projeto, enquanto na declaragdo
de escopo nio ha esse imperativo e, normalmente,
busca-se uma definicdo de requisitos do produto,
em geral mais abstrata.

Benassi, J. L. G. et al.

Meétodo para a descri¢do ... gerenciamento agil de projetos. Producdo, v. 21, n. 3, p. 392-403, jul./set. 2011

Quadro 1. Praticas e documentos relacionados a visio.

Conceitos APM PMI1
Denominagéo | ®Visdo. ®Escopo do produto.
® Descricdo de alto © Caracteristicas e
nivel, isto ¢, sucinta e fungoes que descrevem
preferencialmente na um produto, servico ou
Definicdo forma gréfica de um resultado.
produto que ainda ndo
existe e serd entregue
em um projeto.
® “Caixa” para visdo do ® Estrutura analitica de
produto; projeto (EAP);
® Declaragdo de alto nivel; | ®Declaracéo textual.
Préticas de | ®Arquitetura do produto;
descricdo ®Lista de caracteristicas
do produto;
® Cartdes de requisitos de
desempenho.
® Folha de dados do ®Termo de abertura do
Documentos | projeto. projeto;
gerados nas ® Declaracdo de trabalho;
fases iniciais ® Declaragdo de escopo;
* EAP.

3. Modelos para descri¢do da visdo

A definicdo da visdo no APM ¢ obtida por meio
dos modelos de representacdo. Segundo Highsmith
(2004), as principais formas de representacdo sdo:

“Caixa” para a visdo do produto e declaragdo
de alto nivel. Modelos que propiciam a descricdo
por meio de textos e imagens simples e curtos da
visdo e do escopo do produto; a identificacdo da
comunidade do projeto; e a definicdo de como a
equipe de projeto trabalhara em conjunto;

Arquitetura do produto. A descricdo dos
componentes principais e seu arranjo auxiliam
na exploracdo e no direcionamento da equipe do
projeto. Nesses modelos, sugere-se a criacdo da
FBS (Feature Breakdown Structure) para a descri¢do
da arquitetura do produto. A FBS ¢ uma lista que
mostra, por meio de narrativas em linguagem
natural, os sistemas, subsistemas e componentes do
produto;

Lista de caracteristicas do produto. Lista que
expande a visdo do produto por meio de um
processo evolutivo de definicdo de requisitos em
uma lista de caracteristicas do produto, que sdo
anotadas em cartdes;

Cartdes de requisitos de desempenho. Cartdes
contendo as principais fungdes e requisitos de
desempenho do produto que serd construido. Esses
cartdes sdo organizados em painéis, disponiveis
para toda a equipe.

Analisando-se os modelos propostos, pode-se
observar que a caixa para visdo do produto nao deixa
de ser uma declaracio textual, como a declaracio
de escopo. Ela altera apenas a midia. O mesmo ¢
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valido para a lista de caracteristicas do produto e
cartdes de requisitos de desempenho.

Jé a arquitetura do produto e a FBS representam
um diferencial para a pratica do escopo. Elas
representam uma primeira descricdo do produto em
si. Exigem, portanto, que a equipe antecipe uma
ou mais solu¢des para o produto final. Os autores
da drea ndo descrevem detalhadamente como tais
descricdes se relacionam com os outros modelos e
os niveis de detalhes que se deve empregar. O que
dificulta a sua utilizago.

Pode-se considerar, portanto, que as propostas
ndo apresentam diferencas significativas frente
ao modo tradicional de se construir um termo de
abertura do projeto e uma declaracdo de escopo
do produto. Por outro lado, hd, na literatura de
GDP, mais exemplos de modelos de representacdo
de produtos.

Realizou-se, entdo, uma avaliacdo quanto a
aplicabilidade de tais modelos segundo os conceitos
do APM, cujos detalhes e resultados preliminares
foram publicados em Benassi e Amaral (2008) e
Benassi (2009).

A busca pelos modelos na literatura de GDP
iniciou em autores cldssicos que trabalham ou
trabalharam no desenvolvimento e aprimoramento
dos modelos pesquisados, seguida da andlise
de revistas cientificas com maior impacto na
area. O Quadro 2 apresenta uma breve descricio,
observacdes sobre sua utilizacdo e principais
referéncias.

Para uma descricio mais detalhada de cada
modelo na descricdo da visdo, sugere-se a leitura de
Benassi e Amaral (2008).

Quadro 2. Modelos de representacgio avaliados.

&
|94
PROA | 35

4. Método de pesquisa

A realizacdo do presente trabalho agrupou
diferentes abordagens. A deteccdo do problema
surgiu da revisdo bibliografica, que proporcionou
também dados necessarios para:

Identificar modelos de descricdo de produtos da
literatura de GDP;

Criar critérios que foram utilizados como
pardmetros para se considerar ou ndo um modelo
de representacio;

Avaliar osmodelos de representacéo selecionados
anteriormente. Os critérios considerados, bem como
a avaliacdo dos modelos para compor o método de
visdo proposto, podem ser vistos em detalhes em
Benassi e Amaral (2008) e Benassi (2009).

Além disso, este trabalho une caracteristicas da
pesquisa descritiva, na andlise dos modelos, com a
exploratoria, na busca de um método para apoio
da descricio da visdo. Segundo Gil (1999), esta
pesquisa tem como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em
vista a formulacdo de problemas mais precisos ou
hipoteses pesquisdveis para estudos posteriores.

O procedimento adotado pode ser classificado
como pesquisa de campo do tipo participante-
observador, na definicio de Dane (1990). Este tipo
de pesquisa ¢ caracterizado pelo envolvimento
do pesquisador com o fenomeno estudado, que
ocorre simultaneamente a coleta, tornando o
pesquisador parte dele. O pesquisador influencia e
atua diretamente nas ocorréncias dos fendmenos, e
os demais envolvidos tém conhecimento de que se
trata de um pesquisador.

Modelos Descricdo

Observacoes Principais referéncias

Destinam-se a decompor o pro-

0s modelos funcionais sdo bastante uteis nas etapas iniciais

Bytheway (1965);

por meio de declaragdes textuais

ocasionar interpretacdes diferentes de pessoa para pessoa

Funcionais duto pela representacdo de suas | do desenvolvimento do produto, no entanto nao sdo expli- Baxter (2000);
funcionalidades citos com relacdo as interfaces dos componentes do produto Pahl et al. (2005).
Representagio | Modelos produzidos com ajuda de Esse modelo gera alto grau de detalhe, ~no enta.r.lto' pode . Ferreira (1997);
digital softwares especificos para desenhos ser bastante complexo para pessoas ndo familiarizadas Fischer et al. (2000);
g P P com os padrdes utilizados nessa representagdo Pahl et al. (2005).
Também conhecidos como Bill of Guess (1985);
Estrutura de Material, permitem decompor o | Modelo de facil visualizacdo, porém pode se tornar de Clement, Coldrick e
produto produto por meio de suas partes e | dificil entendimento para produtos complexos Sari (1992);
componentes Rozenfeld et al. (2006).
Representa o produto basicamente Modelo simples, porém sua forma de representacdo ¢ Clark (1989);
Requisitos P P baseada exclusivamente em declaracdes textuais, o que pode Pugh (1996);

Cheng e Melo (2007).

Identificacdo
de interfaces

Permite a identificacdo dos médulos
e interfaces do produto através de

Possui o lado positivo de identificar as interfaces dos
componentes do produto, porém pode se tornar de dificil

Ulrich e Eppinger (1995);
Erixon, Yxkull e

tridimensionalmente um produto

fases iniciais do DP devido a informacdes insuficientes

e modulos uma matriz de identificagdo entendimento devido a simbologia utilizada Arnstrom (1996).
- . . . Back (1983);
Modelos normalmente em escala | Sua representacdo ¢ a mais aproximada da realidade, no R:oczeinbur )e
Fisicos que representam fisicamente e | entanto podem ser custosos e/ou de dificil criacio nas Eekels (]9995)'

Baxter (2000).
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A classificacdo se justifica na medida em que
o pesquisador levantou dados enquanto aplicava o
método proposto. Além da participacdo direta, ele
atuou como observador dos eventos que ocorriam
durante a aplicacéo.

A coleta de dados empregou diferentes
procedimentos técnicos. A observacdo direta
dos  acontecimentos durante a  aplicacdo

gerou informacdes, anotadas em um diario de
campo. Foram empregadas também entrevistas
semiestruturadas e informais, feitas com a ajuda
de um roteiro de entrevista com perguntas
predeterminadas e abertas que tiveram por funcdo
guiar a atividade de entrevista. Apds isso se procedeu
a compilacdo das informacgdes anotadas no didrio
de campo e geradas nas entrevistas. Depois de
compiladas as informacdes foram sintetizadas e
analisadas. A andlise pautou-se basicamente em
dois pontos: 1) na abrangéncia do método em
relacdo as dimensdes de representacdo propostas
em Benassi e Amaral (2008); e 2) na interpretacio
das impressdes relatadas pelos usuarios do método
nas entrevistas realizadas. Essas impressdes também
foram comparadas com os relatos da literatura
de gerenciamento d4gil de projetos, gestdo de
desenvolvimento de produtos e gestdo de projetos
para embasamento da analise.

Ainda com relagdo a metodologia utilizada,
o trabalho pode ser classificado como uma
abordagem qualitativa, pois parte de questdes ou
focos de interesses amplos, que vdo se definindo
a medida que o estudo se desenvolve. Para Godoy
(1995), a pesquisa qualitativa é caracterizada pela
participagdo intensiva do pesquisador na observacdo
do ambiente natural como fonte de dados. Assim, as
pesquisas qualitativas propiciam aos pesquisadores
a compreensdo dos fendmenos que estdo sendo
estudados a partir da perspectiva dos participantes
(BOGDAN; BIKLEN, 1982 apud GODOY, 1995).

5. Método proposto para a definicdo
da visdo

0 método de apoio para elaboracdo e registro
da visdo do produto é denominado, no presente
trabalho, de PVMM (Product Vision Management
Method). Ele foi concebido para definir a visdo do
produto por meio do trabalho em grupo, incluindo
a participacdo dos clientes, durante as fases iniciais
de um projeto. O resultado final é uma visdo
compartilhada do produto, ou seja, ¢ o registro
da visdo do produto em um ou mais documentos
para facilitar o entendimento comum da equipe do
projeto.
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A Figura 1 apresenta uma visdo geral do
PVMM. Nela estdo representados todas as etapas
(numeracdo dentro dos circulos), seus responsaveis
e os formularios utilizados em todo o processo. Para
facilitar a compreensédo dos leitores, a apresentacio
das etapas ¢ descrita de acordo com a seguinte
ordem cronoldgica:

Definindo o escopo. A etapa 1 se refere ao
termo de abertura do projeto (TAP). O objetivo do
TAP ¢ transmitir as informacdes iniciais do projeto
aos stakeholders (participantes do projeto). Essa
declaracdo de alto nivel deve conter informagdes
como: mercado-alvo, descri¢do custo/meta e canal
de distribuicéo;

Captando as necessidades. Essa atividade ¢
realizada no PYMM preenchendo-se um formulario
denominado de captacdo de necessidades
do produto. Durante o preenchimento, cada
stakeholder recebe uma cépia do TAP para fornecer
as primeiras informacdes e servir como referéncia
inicial. Sugere-se que os stakeholders se agrupem
em pares, preferencialmente um membro do
desenvolvedor e outro do cliente, para que haja
maior aproveitamento da captacdo das necessidades
e das ideias que, porventura, possam surgir;

Desdobrando as necessidades em pré-requisitos.
De posse dos formularios preenchidos na etapa
anterior, os integrantes da equipe iniciam o
desdobramento das necessidades em pré- requisitos.
A atividade comeca com uma reunido em que
participantes devem compilar todos os formularios
da etapa anterior e construir um simples. Esse
formulario ¢ constituido de um cabecalho dividido
em trés colunas. Na primeira, a equipe atribui uma
identificacdo; na segunda, deve transcrever todas
as necessidades indicadas pelos outros stakeholders
que preencheram o formulario da etapa anterior; e
na terceira, incluir os pré-requisitos que satisfacam
as necessidades da coluna anterior. O termo
“pré-requisitos” utilizado no PVMM serve para nédo
haver confusdes com os requisitos propriamente ditos
na literatura de GDP. Os pré-requisitos sdo definidos
de maneira antecipada e preliminar, baseando-se
principalmente no conhecimento especifico e nas
experiéncias passadas de cada profissional que faz
parte da equipe de desenvolvimento. Dessa maneira,
o termo ¢ utilizado neste trabalho justamente para
diferencid-lo do termo requisitos de engenharia,
onde as informacdes sdo, em grande parte, mais
bem detalhadas e estruturadas. A auséncia de
detalhamento dos pré-requisitos no PDP se da por
inumeros motivos, como falta de conhecimento
da tecnologia envolvida na solucdo. Caso haja
falta de detalhamento de algum pré-requisito
nesse momento, a criacdo da visdo do produto
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Figura 1. PVMM.

nédo ficara comprometida; basta apenas que esse
desconhecimento fique explicitado. A ideia ¢ a de
que a equipe de desenvolvimento, quando deparada
com esse tipo de situacdo, indique posteriormente,
na etapa 6, a necessidade de estudos para maiores
detalhamentos;

Criando pré-concepcdes. Nessa etapa, a equipe
de desenvolvimento deve criar os esbocos iniciais
do produto a ser desenvolvido tendo-se em mente
os pré-requisitos que foram desdobrados. Com
isso, pretende-se “materializar” as ideias de cada
membro da equipe para permitir um entendimento
mutuo do problema de projeto. A apresentacdo
das diferentes pré-concepcdes permitira uma
confrontacdo das ideias de projeto, fazendo que
cada integrante entenda melhor as diferencas entre
concepcoes, diferindo-se assim da forma tradicional
de declara¢do de escopo, onde as informacdes
ficam subentendidas nas descrices textuais. De
maneira geral, as pré-concepgdes sdo esbogos,
podem incluir representacdes fisicas do produto
(design) ou principios de solucdo que ja possam
ser adiantados. Assim, o cliente conhecerd qual ¢ a
visdo do produto que a equipe de desenvolvimento

tem em uma reunido, que constitui o proximo
passo. Outro ponto a ressaltar ¢ que a equipe
de desenvolvimento deve contar com pessoas
das mais diversas areas de especializacdo, por
exemplo, designers, engenheiros, projetistas etc.
1sso permite que as pré-concepcdes geradas sejam
mais completas no sentido de que varias pessoas
foram ouvidas, objetivando assim propiciar um
senso comum e compartilhado da visdo do produto
entre os membros da equipe. Ainda com relacdo aos
esbocos, a maneira ou o0 meio (imagens ou textos,
digital ou a mio livre) de criacio podem variar no
PVMM de acordo com o perfil de cada participante
da equipe. A ressalva é com relacdo ao formato
da representacdo. Interessa que ela seja simples,
tal que cada membro possa expressar-se mais
livremente possivel. Optou-se, entdo, por adotar
uma restricdo simples e unica. Deve ser expressa em
uma unica folha no tamanho A4. Assim como o0s
formuldrios das etapas anteriores, as folhas serdo
dispostas em um quadro onde a equipe conseguira
visualizar o andamento dessa fase de criacdo da
visdo do produto bem como realizar as atualizacoes
necessarias, conforme o surgimento de novas ideias



o
0 | pro@

e informacdes sobre o produto a ser desenvolvido.
Com os meios eletronicos, ficaria facil também
segui-lo. Por exemplo, caso seja feito um prototipo,
pode-se fotografa-lo; ou caso seja realizada uma
montagem com figuras, utilizando Photoshop,
pode-se gerar um PDF, por exemplo;

A etapa 5 ¢ o feedback dos desenvolvedores
para o cliente. Ela ¢ constituida por uma reunido
agendada pelo gerente de projeto para se apresentar
ao cliente as pré-concepcdes criadas. E importante
que haja a presenca da equipe de desenvolvimento
para melhorar o conhecimento da visdo do produto
que o cliente tem e no caso de questdes técnicas
serem abordadas. Nessa etapa, o cliente conhecera
melhor a visdo da equipe de desenvolvimento e
poderd, caso queira, sugerir modificagoes;

Preenchendo a matriz item-entrega. Essa etapa
¢ constituida por uma matriz na qual o gerente
de projeto e alguns stakeholders compilam todas
as informacdes geradas até o momento. O objetivo
dessa matriz ¢ descrever a visdo e como sera
atingida (entregas), sintetizando as informacées
trabalhadas nessa fase do projeto. A matriz possui
informacdes como interface entre sistemas e/
ou subsistemas, responsaveis pelos sistemas e/ou
subsistemas, correlacdo entre pré-requisitos, BOM
(Bill of Material), entregas e datas planejadas delas
e dos sistemas e subsistemas descritos na BOM. A
Tabela 1 apresenta a matriz item-entrega.

As secOes seguintes apresentam a justificativa
da equipe pela escolha do projeto, bem como a
descricdo e os resultados da aplicacdo do PVMM.

6. Descricdo da aplicacdo

A escolha do projeto a ser desenvolvido com o
PVMM se pautou na necessidade de comparacio

Tabela 1. Matriz item-entrega.
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realizada apos a aplicacdo. Optou-se por um
projeto de desenvolvimento de um bocal de
lampadas com engate rapido. Essa escolha foi feita,
pois esse projeto ja tinha sido desenvolvido por
alunos da graduacdo da engenharia de producdo
da Escola de Engenharia de Sio Carlos (EESC-USP)
pela maneira tradicional e, sendo assim, serviria de
pardmetro para as comparacdes que seriam feitas
apos os integrantes da equipe utilizarem o PVMM.
Vale ressaltar que esse projeto (minuta e plano do
projeto) desenvolvido de maneira tradicional sé foi
apresentado apds a equipe finalizar a aplicacdo do
PVMM para que nio houvesse comprometimento
ou influéncia nas percepcdes dos membros com
relacdo as duas maneiras de se conceber a visdo.

A escolha da equipe se pautou no conhecimento
prévio de seus integrantes e foi constituida de trés
pessoas, todas com familiaridade nas areas de GP
e DP. A aplicacdo do PVMM consumiu 23 horas
de trabalho. Aproximadamente 7 horas foram
despendidas em reuniées com os membros da
equipe, e o restante gasto em tarefas individuais.
Os detalhes da aplicacdo e o tempo respectivo gasto
em cada etapa sdo descritos a seguir:

A apresentacdo do método aos membros da
equipe foi feita pelo gerente de projeto. Apds isso,
houve uma discussdo acerca dos procedimentos
do método e maiores explicacdes dos conceitos
envolvidos. Todo esse trabalho consumiu 1 hora e
30 minutos e, apds isso, cada integrante foi
instruido a preencher o TAP individualmente. O
trabalho consumiu, em média, 1 hora e 20 minutos
de cada membro, contabilizando-se também
o tempo despendido para buscas de produtos
similares e patentes em bases de dados nacionais e
internacionais;

BOM Re§p9 r}s.a'\ = Pré-requisitos e
(iniciais) BOM (ID) BOM (descricdo) Gate 1 Gate 2

|1 2|3|4 AM | PC | JB 112|3|4]|5 10/7/2011 15/8/11
1 X 1 Corpo exterior 3 1° Versao

2| X X 2 Isolamento 2 Teste

3 X X 3 Corpo soquete 1

4 4

5 5

Entregas (ID) | Pacotes de trabalho (PC’s)
X 1 Pressdo ideal das molas 1 Fornecedores
Nome Inicial X 2 Conceber circuito elétrico 2

Antonio M. AM X 3 Alternativas para fixar molas 1 Lista 1
Paulo Cesar PC

José Bessi JB
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Apos o preenchimento do termo de abertura de
projeto (TAP), foi realizada uma nova reunido com
os membros da equipe para apresentacdo dos TAPs
propostos por cada integrante. Seqguida da discussdo
e formatacdo do TAP final, resultado da discussio
e sintese dos TAPs concebidos individualmente.
Nessa etapa, os integrantes também agruparam
as informacdes relativas as patentes e produtos
similares encontradas nas buscas efetuadas. Esse
trabalho consumiu cerca de 1 hora e 30 minutos;

Captacdo de necessidades — o formuldrio de
captagdo de necessidades do produto foi preenchido
individualmente, e o trabalho consumiu, em média,
2 horas e 20 minutos. Apds o preenchimento desse
formuldrio foi realizada mais uma reunido, que durou
cerca de 1 hora e 15 minutos, para que cada membro
apresentasse seu formuldrio ao outro e discutisse as
ideias, as necessidades e as dificuldades encontradas
nessa etapa. Durante a reunido, os integrantes da
equipe foram instruidos a preencher o formulario de
desdobramento das necessidades em pré-requisitos;

Regido onde passara a
ennergia elétrica

Fios de ligacdo que serdo
ligados a rede elétrica

— Indica movimento B Metal O Plastico
Continuacdo do plastico para

impedir contato com o metal

Figura 2. Exemplo de pré-concepgio criada com o método.

pnolké EZS

Os formuldrios de desdobramento das
necessidades em pré-requisitos foram preenchidos
individualmente, trabalho que consumiu cerca de
50 minutos em média;

Durante a etapa de pré-concepcdo, o0s
membros criaram individualmente cerca de duas
a trés pré-concepgdes para o produto do projeto.
0 trabalho consumiu, em média, 55 minutos.
Apds, foi realizada uma nova reunido para a
apresentacdo e discussdo das pré-concepgoes.
Nessa reunido, os membros analisaram todas as
pré-concepgdes e escolheram apenas uma para
facilitar o preenchimento da matriz item-entrega;
além disso, houve também a compilacio de todos
o0s pré-requisitos levantados. A compilacio foi feita
para que cada pré-requisito pudesse ser numerado
e consequentemente ser mais bem identificado
na matriz item-entrega. Esse preenchimento
ocorreu na mesma reunido e todo o trabalho de
compilacdo dos pré-requisitos, discussdo, escolha
das pré-concepcdes e preenchimento da matriz
item-entrega levou cerca de 2 horas e 40 minutos. A
Figura 2 apresenta uma das pré-concepcoes criadas
durante a aplicacdo do método. Note que, no caso
da Figura 2, utilizou-se uma representacdo criada
com ajuda de software, no entanto isso ndo ¢ uma
regra, ou seja, ela poderia ser feita utilizando-se
outras imagens (recortes) ou até mesmo a mio livre.

Apos todas as etapas do método serem
finalizadas, os membros da equipe foram
entrevistados para a coleta de informacoes acerca
das impressdes. Nessa entrevista, eles receberam
uma minuta e um plano de projeto descrevendo
exatamente o mesmo produto para que fosse
possivel fazer comparacoes entre o PVMM e o modo
tradicional de declaracdo da visdo. Os resultados
sdo apresentados em detalhes na secdo seguinte.

7. Andlise e resultados da aplicacdo

De maneira geral, a andlise dos resultados da
aplicacdo do PVMM se pautou em dois aspectos: 1)
abrangéncia do PVMM com relacdo as dimensdes
de representacdo propostas por Benassi e Amaral
(2008); e 2) comparacio do PVYMM a maneira
tradicional de declaracdo de escopo.

Quadro 3. Abrangéncia do método em relagdo as dimensodes de representacéo.

Necessidades

dos clientes Fungdes

Caracteristicas
fisicas

Partes do produto
(SSCs)

Sim - os respondentes afirmaram que
o método abrange essa dimensdo, no
entanto um deles teve dificuldades com
a utilizacdo de imagens para descrever o
problema do projeto.

Parcial - os respondentes afirmaram
que 0o método abrange superficialmente
essa dimensdo de representacdo. No
entanto, consideraram ser suficiente
por se tratar da fase inicial do projeto.

Sim - os respondentes

afirmaram ser possivel

decompor, mesmo que

parcialmente, o produto
no método.

Parcial - a representagio
das caracteristicas fisicas se
da apenas descritivamente.
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0O Quadro 3 apresenta uma sintese das
impressdes dos usudrios do método com relagdo a
abrangéncia das dimensoes de representacao.

0s membros da equipe ressaltaram que o método
abrange a dimensdo necessidades dos clientes.
Para eles, o processo de captacdo de necessidades
¢ simples, e a maneira como ¢ realizado ajuda o
entendimento. A ideia de preencher o formuldrio em
conjunto com o cliente ¢ uma détima oportunidade
para envolvé-lo no projeto, descobrir e entender
as reais necessidades, seqgundo os integrantes. No
entanto, a participagio ainda ndo foi efetiva e nem
sistematica. Outro ponto que merece investigacoes
¢ a utilizacdo das cenas no formuldrio de captacédo
de necessidades. Nesse caso, ndo foi possivel
avaliar exatamente o impacto. As observacoes
foram antagbnicas, ou seja, enquanto um
participante ressaltou que as cenas nido ajudavam
no entendimento do problema do projeto, o outro
afirmou que elas, junto a sequéncia de explicagdes,
ajudaram significativamente o entendimento. Esse
ponto merece ser mais bem explorado em trabalhos
futuros, pois, segundo Chin (2004) e Highsmith
(2004), a utilizagdo de icones visuais ¢ de extrema
importancia para o entendimento do problema de
projeto, de forma rapida e precisa. A mensuracdo
de como uma imagem afeta ou ndo o observador ¢
ainda um campo extenso para pesquisa.

Com relacdo a dimensdo funcgdes, nota-se a
principio que o método a trata de forma superficial.
Para os envolvidos, essa dimensdo de representacdo
ndo ¢ tratada de modo detalhado. Quando
questionados sobre o papel da representacdo das
funcionalidades no método, afirmaram que era
suficiente para aquela fase do projeto. Conclui-se
que o método abrange apenas parcialmente essa
dimensdo de representacdo, e maiores estudos
necessitam ser desenvolvidos para incrementos
posteriores.

Para os membros da equipe, a dimensdo partes
do produto foi atendida no método. A Unica ressalva,
com relacdo a essa dimensdo de representacio,
foi a simplicidade do produto. Na opinido dos
participantes, ela facilitou significativamente o
andamento dos trabalhos. Uma das observacoes
na etapa de preenchimento da matriz item-entrega
foi a de uma possivel dificuldade em decompor
o produto, caso sua estrutura fosse complexa.
A experiéncia dos integrantes da equipe foi
identificada como fundamental para que o trabalho
ocorresse sem entraves.

Ja para a dimensdo caracteristicas fisicas,
considera-se que o método abrangeu superficialmente
0 tépico. Os envolvidos relataram ser possivel
representar, de maneira descritiva, as caracteristicas
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fisicas na etapa de desdobramento de necessidades
em pré-requisitos. No entanto, essa representacio ¢é
apenas descritiva e ndo ha a possibilidade ainda, no
método, de se representar um produto fisicamente
na forma de prototipos e/ou mock-ups.

Por fim, a ultima analise do método foi feita
comparando-se o modo tradicional (minuta e plano
do projeto) ao PVMM.

As respostas obtidas com a aplicacdo dos
questiondrios mostraram que o0s participantes
consideraram o termo de abertura do projeto do
PVMM mais detalhado quando comparado com
o termo de abertura do projeto sugerido pela
literatura tradicional de GP. Outra consideracdo foi
feita com relacdo ao seu preenchimento. No PVMM
o preenchimento ¢ realizado em conjunto com o
cliente o que, sequndo os participantes, aumenta
a interacdo e a qualidade das informacdes iniciais.

Esse aspecto foi relatado como positivo pelos
participantes. Segundo eles, o TAP ajudou o inicio
da aplicacdo do método e serviu para nortear os
trabalhos de criagdo da visdo do produto.

A ressalva foi com relacdo a busca por patentes
e produtos similares, realizada individualmente. Um
dos respondentes mencionou que deveria haver
algum tipo de sistemdatica na busca, pois corre-se o
risco de ndo haver uma varredura completa nas bases
disponiveis. No entanto, pela percep¢do dos outros
participantes, essa busca foi ampla, pois, na reunido
realizada para discussdo e elaboracdo da minuta de
projeto final, notou-se que cada membro trouxe
varias patentes e produtos similares. Além disso,
os resultados das buscas foram complementares,
ou seja, cada integrante acabou encontrando
diferentes patentes e produtos similares.

As impressdes relatadas pelos usudrios do
PVMM foram feitas também com relacdo aos
documentos gerados pelo método. Essa andlise foi
feita comparando-se os documentos gerados pelo
método tradicional (minuta e plano de projeto)
e pelo PVMM. Os participantes responderam
um questionario que mostrava um TAP e uma
declaracdo de escopo, previamente prontos e para o
mesmo problema de projeto, na forma tradicional.
Em seguida, questionava-os sobre os pontos fortes
e fracos de cada método.

Os respondentes afirmaram que os métodos
podem ser complementares. Para eles o tradicional
ndo consegue transmitir, de maneira simples e
rdpida, a visdo do produto, e o PVMM, por sua vez,
ndo passa uma visdo detalhada de todas as tarefas
do projeto. O Quadro 4 mostra uma sintese das
respostas obtidas nas entrevistas realizadas.
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Quadro 4. Comparacéio entre o método tradicional e o PVMM.
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Pontos negativos: tradicional

Pontos positivos: PVMM

Utiliza muitos topicos, dificultando a leitura do documento.

Mais visual. A utilizacdo de quadros permite melhor compreensio do projeto.

As necessidades do produto e suas caracteristicas funcionais sio
pouco exploradas em detrimento do planejamento do projeto.

0 método foca bastante o levantamento de necessidades do produto e a
transformagéo delas em atributos funcionais.

O relatério segue um roteiro rigido que ndo colabora com o
compartilhamento de ideias.

Estimula o surgimento de ideias para a solu¢do de problemas. Os
quadros de desdobramento de necessidades em pré-requisitos e as pré-
concepcdes permitem a visualizagdo e exposicdo das ideias de varios
participantes do projeto.

0 detalhamento das atividades e das entregas de trabalho ¢ pouco
abrangente e visual.

Matriz item-entrega possibilita a visualizagdo das entregas de maneira
mais sistémica, permitindo ao participante do projeto ter uma nogao mais

geral das atividades do projeto.

Pontos positivos: tradicional

Pontos negativos: PVMM

Mostra, de maneira mais clara, as partes envolvidas no projeto,
como instituicées financiadoras, fornecedores de maquina e
matérias-primas etc.

Mostra, de maneira mais resumida, as partes envolvidas no projeto.

Mostra, de maneira mais detalhada e abrangente, as fases do
desenvolvimento do produto, desde o pré-desenvolvimento até
o langamento do produto. Dando uma ideia mais abrangente do
projeto.

Nao ha grande foco nas fases de desenvolvimento do produto.

Possui bom detalhamento dos custos do projeto.

Nao inclui medidas de quantidade de trabalho empregadas ou utilizacdo
de recursos nas atividades, o que pode dificultar o levantamento de custos.

Por estar estruturado na forma de um unico documento, pode ser
mais facilmente controlado e utilizado para fins burocraticos e
para armazenamento de registros.

Por ser composto por vérios documentos, pode exigir maior esforco para
seu controle e também ndo ser apropriado para fins burocraticos.

A andlise do Quadro 4 permite notar que o
PVMM atendeu bem aspectos importantes, como
simplificacdo e desburocratizacdo do processo,
itens fundamentais segundo autores como
Chin (2004) e Highsmith (2004). Outro ponto
relevante foi a utilizacdo mais intensa no PVMM
de icones visuais para facilitar a compreensdo do
problema de projeto. Segundo os respondentes
das entrevistas, esse aspecto foi bastante positivo
quando comparado ao método tradicional e
corrobora as afirmacdes feitas por Maylor (2001) e
Winter et al. (2006), segundo as quais os métodos
tradicionais sdo burocraticos e de dificil adaptacdo
em ambientes de incerteza.

0 aspecto negativo mais significativo do PYMM
sdo os riscos relacionados ao versionamento dos
documentos. Esse aspecto chamou atencdo da
equipe, mesmo tratando-se de uma aplicacdo
simples e que contou apenas com meios fisicos
(preenchimento e disposicdo dos formularios
e eshocos em um quadro informativo) para
representar a visdo do produto. Nesse caso, foi
um problema menor. Em uma aplicagdo real,
em ambientes multiprojetos e produtos mais
complexos, a hipotese ¢ que essa limitacdo seja
mais significativa. A utilizacdo de ferramentas
computacionais e sistemas de informacdo
poderia ajudar nas tarefas de versionamento e
compartilhamento de documentos, diminuindo o
impacto desse aspecto.

8. Conclusoes

Os resultados indicam que o PVMM conseguiu
atender minimamente seus objetivos propostos
no contexto da teoria do APM. As evidéncias
apresentadas na se¢fio anterior mostram que o
método abrange mais dimensdes que os modelos
de representacdo encontrados na literatura de DP.
1sso remete a primeira conclusdo de que o PVMM
pode configurar-se como meio alternativo a pratica
da declaracdo de escopo. O fato de possuir dados da
aplicacao relatada no presente trabalho, por sua vez,
evidencia a viabilidade do método e conclui-se que
ele esta habilitado a novas implantacdes e testes.

Outro ponto que o habilita para implantacdes
futuras foi a constatacdo de que ele atende
principios como a utilizagdo de icones visuais e
desburocratizacdo do processo de criagdo e gestdo
da visdo do produto. Como trabalhos futuros,
sugere-se que o método seja estudado e aprimorado
em aspectos como gerenciamento da configuragdo
e resultados do projeto, envolvimento do cliente e
pertinéncia da utilizacdo de prototipos e mock-ups.

Esses resultados sdo preliminares. A verificagdo
da real utilidade do método depende da aplicacdo
em um numero maior de casos experimentos
devidamente controlados, em especial
comparando-se o desempenho de equipes que
0 usam com grupos de controle, utilizando-se a
declaracdo de escopo.
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Outras contribuicées: chamar atencdo dos
pesquisadores em DP para envolverem os clientes
no processo e retomarem o tema visdo do produto,
indicando sua importancia para a simplificacdo das
técnicas atuais de GDP e o desenvolvimento de
novas abordagens como o APM.

0 artigo evidencia também alacuna deixada pelos
autores do APM, que ndo consideraram os modelos
classicos para a descri¢do do produto, propostos na
literatura de GDP. O PVMM explora essa lacuna e
¢ uma das possiveis combinag¢des. Outras poderiam
ser buscadas e avaliadas pelos pesquisadores da
area, 0 que possivelmente resultasse em novos
métodos, similares ao apresentado neste artigo.

0 artigo conclui também que PVMM deve ser
apoiado por meios digitais devido as limitacoes
fisicas das representacdes utilizadas na aplicacéo.
0 estudo mostrou que essa limitacdo dificulta a
aplicacdo do método, pois o quadro onde ficam
dispostos os documentos gerados pode ficar
complexo devido a quantidade de formularios.

Assim, estudos de novas aplicacdes de
tecnologia da informacdo especificas para apoiar
o PVMM seriam necessarios e poderiam torna-lo
mais eficiente com a utilizacdo de sistemas para
gerenciar os varios documentos e aplicacdes de
painéis digitais. Isso fica como sugestdo para
pesquisas futuras.

Outra limitacdo do trabalho refere-se a aplicacdo
do método, que foi conduzida em laboratdrio e com
uma pequena equipe de projetos. Dessa maneira,
fica a ressalva de que ha necessidade de mais
aplicacées em estudos de casos reais em empresas
que desenvolvem produtos para maiores validacdes.

Um aspecto observado como diferencial e
importante no método foram os chamados icones
visuais. Utilizados como apoio para a expressdo de
ideias, devem ser favorecidos em implementacdes
que empreguem meios digitais, pois existem hoje
inimeros bancos de dados gratuitos na internet
que disponibilizam imagens para download.

A matriz item-entrega nio ¢ diferente nesse
aspecto. Ela pode ser constituida por muitos
subsistemas e modulos, e assim, fatalmente, a
representacdo nao ficaria comprometida. Um painel
digital eliminaria o problema e poderia tornar a
manipulacdo das informacoes simplificada.

Como conclusdo final, nota-se que as maneiras
(tradicional e PYMM) de se conceber a visio do
produto ndo sdo excludentes e podem, com algumas
adaptacdes, trabalhar em conjunto para fornecer
documentacio detalhada, caso seja necessario, e ao
mesmo tempo dar uma visdo mais concisa nas fases
iniciais do projeto.
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Method to describe the product vision in an agile
project management context

Abstract

The product vision is a graphical or textual representation of the product that will be developed. It was already recognized in the
nineties as fundamental to the success of projects. The emergence of the approach called Agile Project Management recommended
replacing the traditional Scope Statement by the practice of describing the Vision. This paper analyzes the differences between
the practices, compares existing models to describe the vision and proposes a method to replace the Scope Statement by a vision,
describing such application in a participant-observer study. 1t ends with the results of the application and makes a comparison
between the proposed method and the traditional way of Scope Statement. The result indicates that the method complies with
aspects like simplification and streamlining of the process and it can be a complement to the traditional scope statement mode.
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