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Resumo — No intuito de materializar a ag¢do
cultural e estimular a industria do entreteni-
mento, torna-se imprescindivel o gerencia-
mento de projetos - um empreendimento que
possui limitacoes de tempo, custo e recursos
- para que haja uma boa gestdao dos recur-
sos disponiveis, seja em cendrios escassos ou
abundantes. Logo, a fim de gerenciar projetos
com exceléncia, é possivel destacar duas meto-
dologias que auxiliam neste processo: o guia
PMBoK® e o framework Scrum. Este traba-
lho buscou utilizar estas metodologias para
analisar e propor prdticas de gerenciamento
de projetos na area da producao cultural, a
fim de otimizar seus processos. Para isto, um
festival internacional de musica foi analisado
através da identificacao dos processos vigen-
tes e dos pontos criticos. Por fim, foi elaborada
uma proposta de gerenciamento baseada em
ambas metodologias. Esta proposta potencia-
liza a obtencao de melhores resultados para o
projeto estudado, principalmente através de
uma melhor estruturacdo de seus processos.

Palavras-chave: gerenciamento de proje-
tos, PMBoK, scrum, cultura

Abstract — With intention to materialize cul-
tural action and to stimulate the entertain-
ment industry, project management — an or-
ganization with limitations of time, costs and
resources — becomes fundamental to achieve
an effective management. Therefore, in at-
tempt to managing projects outstandingly,
two methodologies can be highlighted: PM-
BoK guide and framework Scrum. This paper
applied both methodologies to analyze and to
propose project management practices in a
cultural production context, in order to op-
timize its processes. Hence, an international
music festival was analyzed through the iden-
tification of the current developed processes
and its critical factors. Finally, a proposal of
project management based on PMBoK and
Scrum was elaborated. This proposal en-
hances the achievement of better results for
the researched project, especially through a
better structuring of its processes.

Keywords: project management, PMBoK,
scrum, culture
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1. Introducao

Na vigente esfera pos-industrial, é perceptivel que os
modelos de consumo sao determinados pela produ-
cao de ideias, contetdos, informacoes, arte e diversao,
abstracoes as quais fundamentam um processo de di-
fusao de cultura que se concretiza em equipamentos
culturais de variadas formas - museus, eventos, ex-
posicoes, etc. Estas megaestruturas de uso do tempo
livre, consistem, portanto, em grandes influéncias na
economia nacional e na manutencao da identidade
nacional (CARVALHO, SILVA e BARROS, 2012).

No epicentro desta industria, pode-se citar com
devido destaque a producao cultural que, segundo
Barreto (2009), consiste em empreender, concreti-
zar, materializar a acao cultural, a partir de um su-
porte organizacional. E importante ressaltar que,
conforme alegam Thiry-Cherques (2008) e Olivieri
(2006) apud Silva (2013), projetos culturais dificil-
mente conseguem obedecer a logica de producao
capitalista e gerar lucro. Além disso, sdo mais com-
plexos de serem geridos por envolverem insumos
intangiveis e de alta qualidade, possuindo retorno
financeiro na maioria das vezes baixissimo ou ine-
xistente. Esta complexidade é ainda mais notavel em

projetos internacionais, que sao sensiveis a eventos

mundiais e estdo sujeitos a riscos culturais, finan-
ceiros, legais e politicos que sao menos previsiveis
(WATANUKI et al., 2014).

Em paralelo a producao cultural e sua particu-
laridade de gestao, nota-se o oficio da engenharia
que, segundo Monte (2007) apud Silva (2013), pres-
supoe uma “intervencao cuidadosamente planeja-
da, (...) visando assegurar que o resultado final sera
tecnicamente correto e de acordo com o que foi pre-
viamente planejado”. Neste contexto, o engenheiro
de producao é percebido como um “solucionador
de problemas”, que possui a capacidade de modelar
por processos atividades que poderiam ser julgados
por outros profissionais como trabalhos intangiveis
(SILVA, 2013). O papel da engenharia de producao
nos produtos da producao cultural é, portanto, fun-
damentar tedrico-academicamente sua gestao, atu-
ando na “concepc¢ao, melhoria e implementacao de
sistemas que envolvem pessoas, materiais, informa-
coes e equipamentos no ambito da industria da cria-
tividade” (GIRARDI, 2012).

Vargas (2009) aponta que o sucesso no gerencia-
mento de um projeto independe de seguir irrefletida-
mente metodologias e que uma boa gestao consiste,
principalmente, em desempenhar e inter-relacionar

as atividades de um projeto de forma inteligente e efi-
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caz. Isto é, as metodologias dispensam sua aplicacao
de forma integra, devendo ser aplicadas de acordo
com as necessidades de cada projeto de forma a incre-
mentar seus resultados. Por isto, nao se deve classifi-
car metodologias ageis e tradicionais como superiores
umas as outras, dado que cada projeto possui sua par-
ticularidade e elas podem ser complementares, pres-
cindindo o antagonismo entre si.

Krykhtine, Ferreira Jr. e Costa (2006), bem
como Villas Boas (2005, p. 99-116), defendem o
uso das ferramentas do PMBoK® no contexto da
promocao da cultura e garantem que elas trarao
maior controle na execucao e controle dos projetos,
uma vez que facilitam a estruturacao dos processos
envolvidos nas ac¢oOes culturais. Em paralelo, Serra
(2012) caracteriza o framework Scrum, destaque das
metodologias ageis, como um mecanismo simples,
objetivo, adaptavel e voltado para a geracao de valor.

Porém, Villas-boas (2005, p. 99-116), conclui
em seu estudo que muitas vezes as ferramentas de
gestdo sao interpretadas pelos gestores culturais
como complicadas e burocraticas e que elas nao se
adequam ao contexto cultural. Para que isto nao se
torne uma verdade, a gestao dessas atividades apa-
rentemente intangiveis pode e deve ocorrer de for-

ma “dinamica e maleavel” e nao de maneira “rigida e

impositiva”, entendendo-se que a cultura também é
“uma atividade que precisa de sustentabilidade e lu-
cro”. Por isto, faz-se necessario uma metodologia hi-
brida, que traga consigo a completude e padronizacao
da metodologia tradicional e a adaptabilidade e des-
treza da metodologia agil, modelando-se em um norte
para os gestores culturais sem engessar o processo.

Justificando a importancia de uma metodologia
hibrida, Oliveira (2020), em seu trabalho, comenta
que planejamento e controle sao criticos em cenarios
de projetos complexos. Entretanto, se nao estiveram
atrelados a agilidade podem tornar-se demasiado ri-
gidos, induzindo a resultados negativos. As aborda-
gens de gestao hibridas se mostram-se tteis para as-
sociar a flexibilidade e produtividade da abordagem
agil, a previsibilidade e aos procedimentos de orga-
nizagao representativos de abordagens tradicionais
(SILVA e MELO, 2016).

Dada a importancia da gestao da producao cul-
tural e da sua estreita relacdo com o engenheiro de
producao, este trabalho objetiva propor uma estru-
tura hibrida de gerenciamento de projetos para um
festival internacional de musica e programa de in-
tercambio e residéncia artistica promovido na cida-
de de Sao Joao del Rei, Minas Gerais. Para isso, sera

necessario identificar os processos desenvolvidos no
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gerenciamento do projeto selecionado, diagnosticar
o cendrio atual, identificando os pontos criticos do
gerenciamento vigente e propor melhorias de geren-
ciamento baseando-se no PMBOK® e no Scrum que
possam impactar positivamente a qualidade do pro-
jeto e o produto do projeto, atenuando as lacunas da

gestao atual.

2. Referencial teorico

2.1. PMBoK®

O Guia PMBOK® abrange um padrao reconhecido
internacionalmente nas melhores praticas em geren-
ciamento de projetos e pode ser aplicado em todos os
setores ou segmentos e em todas as partes do mun-
do, possibilitando o uso de uma linguagem comum
entre os gerentes de projetos e impactando significa-
tivamente no sucesso do projeto (PMI, 2017). Dentro
de sua abordagem tradicional em gestao de projetos,
o guia PMBoK® apresenta cinco grupos de proces-
sos que interagem entre si e se sobrepoem: grupo de
processos de iniciacao; grupo de processos de plane-
jamento; grupo de processos de execucao; grupo de
processos de monitoramento e controle e grupo de

processos de encerramento (PMI, 2017).

O guia PMBOK® (PMI, 2017) apresenta, ain-
da, dez areas de conhecimento: Gerenciamento da
Integracao do projeto; Gerenciamento do Escopo do
projeto; Gerenciamento do Tempo do projeto; Ge-
renciamento dos Custos do projeto; Gerenciamento
da Qualidade do projeto; Gerenciamento dos Recur-
sos Humanos do projeto; Gerenciamento das Comu-
nicacoes do projeto; Gerenciamento dos Riscos do
projeto; Gerenciamento das Aquisicoes do projeto e
Gerenciamento das Partes Interessadas do projeto.
No total, o guia define 47 processos de gerenciamen-
to nas interseccoes dos cinco grupos de processos e
das dez areas de conhecimento acima citados.

2.2 Framework Scrum

Almeida e Souza (2016) descrevem o framework
Scrum como técnica utilizada para gerenciamento
agil de projetos, com foco em um desenvolvimen-
to rapido a partir de iteracoes e ciclos de feedback.
Baseia-se também no ciclo PDCA (plan-do-check-
-act), cujas fases se relacionam direto com as fases
do Scrum — Planejamento, Sprint e avaliacao.

O foco de aplicacao deste framework, segundo
Almeida e Souza (2016), sao os ambientes incertos
e complexos, onde se encontra dificuldade em pla-
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nejar. Por isto, € amplamente utilizado em projetos

onde sao necessarias rapidas respostas as mudancas.

2.3. Metodologias Hibridas

Conforto (2015) apud Silva e Melo (2016) define
modelo hibrido como uma combinacao de praticas
de diferentes abordagens — ageis e tradicionais — de
gestao de projetos, a qual possui o intuito de adequar
o modelo de gestao para o contexto do negocio, de
forma a maximizar seu desempenho. Desta forma, o
equilibrio entre previsibilidade e flexibilidade conver-
te-se em melhores resultados para os projetos. Olivei-
ra (2020) mostra em seu trabalho que um modelo que
permita um estilo de processo variavel, juntamente a
um planejamento inicial detalhado e utilizacao de do-
cumentacao extensa, quando necessaria e importan-
te, se mostrou em um modelo que melhor responde
as necessidades dos projetos no ambiente estudado.
Por fim, Sales (2019), bem como Silva e Melo
(2016), ressaltam que para obter sucesso na utiliza-
cao de metodologias hibridas, é de extrema impor-
tancia que os gestores estejam cientes das melhores
praticas de cada modelo e que realizem uma grande
analise sobre os objetivos do projeto, o contexto e
ambiente em que ele est4 inserido e as pessoas que

farao parte da equipe. Tendo ciéncias destes pontos
essenciais, o gestor sera capaz de definir quais as me-
lhores praticas, técnicas e ferramentas a serem utili-

zadas para a gestao do projeto.

3. Metodologia

De acordo com Turrioni & Mello (2012), a presente
pesquisa é de natureza aplicada, caracterizando-se
pelo seu interesse pratico, ou seja, na sua utilizacao
para solucionar problemas reais. Seu objetivo é de
carater descritivo, aspirando descrever caracteristi-
cas de determinado fendomeno e estabelecendo rela-
coes entre suas variaveis.

Quanto ao método utilizado, a pesquisa € classi-
ficada como um estudo de caso, se propondo a estu-
dar profunda e exaustivamente um objeto de forma a
conhecé-lo detalhadamente. A pesquisa é abordada
de maneira qualitativa onde o pesquisador, que € o
instrumento-chave, conduz a interpretacao dos fe-
nomenos, nao requerendo uso de métodos e técnicas
estatisticas (Turrioni & Mello, 2012). As etapas desta
pesquisa podem ser divididas em trés fases:

Na primeira fase foi realizado um levantamento
bibliografico, que propoe estimular maior familiari-

dade acerca do tema gestao de projetos, de forma a
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construir maiores conhecimentos sobre o tema para
fundamentar a pesquisa e a proposicao de melhorias.

A segunda fase trata de descrever os processos
através dos quais o projeto é gerenciado, realizando
um diagnostico do cenario atual, onde sao identifi-
cados também seus pontos criticos. Para a coleta de
informacoes, foram utilizadas as técnicas observacao
participante e entrevista nao estruturada. A observa-
cao participante foi realizada durante a producao de
dois festivais, possibilitando que informacoes mais
completas e imparciais fossem coletadas. Ja as en-
trevistas, realizadas com os diretores do projeto, fez-
-se necessaria para viabilizar a coleta de dados his-
toricos, uma vez que no objeto de estudo ha pouca
documentacdo. Uma vez que a direcao do festival é
composta por trés diretores, incluindo uma das au-
toras deste artigo, pode-se afirmar que todos os dire-
tores foram envolvidos na coleta de informacoes.

A terceira fase, finalmente, faz a proposta de
uma estrutura hibrida de gerenciamento de projetos,
propondo melhorias que possam causar impacto na
qualidade do projeto e no produto do projeto, ame-
nizando as lacunas da gestao atual. A estrutura toma
como base as propostas do PMBOK®) e do Scrum, os
quais sao mais amplamente utilizados, conhecidos e

de maior relevancia literaria em suas categorias.

4. Estudo de caso
4.1. Objeto de estudo

Este trabalho tomou como objeto de estudo o festival
internacional de misica e programa de intercambio e
residéncia artistica MUSIK-Expedition: a expedicao
musical, que é promovida anualmente desde 2016 na
cidade de Sao Joao del Rei e em diferentes localida-
des da Alemanha, como forma de fomento da cultura
local e também da disseminacao da musica e da cultu-
ra Brasileira no mundo. A MUSIK-Expedition englo-
ba concertos, recitais, oficinas e passeios turisticos e
ja movimentou mais de 70 professores e estudantes
entre os dois paises, envolvendo importantes insti-
tuicdes. E um projeto independente e colaborativo
que promove a cultura local de forma sustentavel,
e também a integracao dos artistas, a promocao da
interculturalidade do publico e dos participantes e a
acessibilidade a arte.

O projeto, que dura de 15 a 30 dias no periodo
do festival, cerca de 8 meses na sua fase de pré-pro-
ducao somado a mais 2 meses de pés-producao, pos-
sui atualmente apenas trés gestores: um graduado
em educacao musical, um graduado em jornalismo

e, mais recentemente, conta com a presenca de uma
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das autoras, graduada em engenharia de producao.
Desde o inicio do envolvimento da autora com o
festival, tornou-se perceptivel a necessidade de uma
estrutura de gerenciamento de projetos que melho-
rasse o desempenho das atividades intermediarias
e também do produto do projeto. Isto porque todos
seus gestores convergem suas conviccoes: a MUSIK-
-Expedition é um projeto de alta complexidade e
funciona com mao de obra e investimento financeiro
escassos. Isto ocasiona intimeras e ciclicas interrela-
coes que, ora causa, ora efeito, se condensam em um
campo de contratempos e inconveniéncias, esbar-
rando nos mais corriqueiros infortiinios de gestao
de projetos ou de qualquer empreendimento: pro-
blemas de orcamento, atrasos, comunicacao falha,
retrabalho, problemas de qualidade, negligéncia de
atividades e sobrecarga dos envolvidos. Neste con-

texto, serao explicitados a seguir os processos de ges-
tao pertinentes ao cotidiano do projeto.

4.2. O gerenciamento do projeto MUSIK-Expedition
e seus fatores criticos

Ainda que nao siga uma estrutura formalizada de ge-
renciamento de projetos, é possivel notar que a MU-
SIK-Expedition segue uma espécie de roteiro. Logo,
foi construida um quadro que resume as principais
atividades do projeto, utilizando como parametro os
grupos de processos do PMBoK, os quais sao analo-
gos aos propostos pelo Scrum. O quadro 1 sintetiza
as informacoes obtidas através da observacao parti-
cipante e entrevista com os demais gestores, sendo

posteriormente explicitada:
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Quadro 1. Gerenciamento do projeto MUSIK-Expedition:

Expedicao Musical

Processo

Como é realizado atualmente no

projeto

Iniciacao

— Reuniao informal e espontanea ao
se perceber que a mobilizacao para

o proximo evento deve comecar

— Identificagdo das partes interes-

sadas

— Ideacao sobre o tema/forma-
to do evento, contando com a
utilizacao de ferramentas como

brainstorming e 6cio criativo

Planejamento

— Identificacao de marcos que se

relacionam com fases do projeto

— Estima-se informalmente os
custos e orcamento a partir do
formato de evento e meios de

financiamento escolhido

— Identificagdo aleatoria de alguns
riscos, a partir de experiéncias

com as edicOes anteriores

Execucao

Orientacao e gerenciamento do
projeto
Execucao das tarefas e identifica-

¢ao e execucao de novas tarefas

Recrutamento, desenvolvimento

e gerenciamento da equipe
Gerenciamento das comunicacoes

Solicitacao/contratacao de servi-

¢os externos

Gerenciamento e engajamento

das partes interessadas

Busca pela qualidade do produto

de maneira intrinseca e intuitiva

Conducao de reunioes diarias

Monitoramen-

to e controle

Revisao do projeto sempre que
necessario

Monitoramento e avaliacao do
andamento do projeto e dos en-

tregaveis

Encerramento

Identificacao de licoes aprendi-
das sem formalizagao
Publicacao dos registros/gravacoes/

midias/contetidos produzidos

Fonte: Elaborado pelas autoras
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No processo de iniciacao, sao realizadas reuni-
Oes entre os trés gestores, onde dois pontos cruciais
sao discutidos: o formato e tema do evento, que trata
da estrutura do evento e da curadoria artistica, envol-
vendo que tipo de musica sera reproduzida, quais ar-
tistas ou fatos historicos serao homenageados, quais
locais da cidade serao movimentados, se eles serao
internos ou externos, quais estilos musicais serao
envolvidos, enfim, qual sera a proposta do festival;
e a relacao das partes interessadas, onde inclui-se os
musicos locais, os convidados internacionais, os vo-
luntarios, os ministrantes, os prestadores de servi-
cos, os possiveis patrocinadores e o publico em geral.

Os resultados das discussoes ocorridas nesta
fase nao sao documentados nem formalizados, o que
incorre em muito retrabalho. A falta de método e fer-
ramentas durante a fase de iniciacao também gera
omissao de topicos importantes a serem discutidos
em uma fase de ideacao, trazendo consigo uma falta
de direcionamento. Como o projeto em questao pos-
sui objetivos muito diversos, € comum que os gesto-
res se percam na priorizacao destes.

Tendo parcialmente definido o formato e tema
do evento, viabiliza-se o inicio do processo de plane-
jamento. Nos processos de planejamento, planeja-se

e tomam-se decisoes acerca de um extenso escopo

que engloba captacao, divulgacao, curadoria, capta-
cao de recursos humanos, passeios turisticos, ensaios,
oficinas, acomodacao para os intercambistas, concer-
tos, comemoracao de encerramento entre outros.

Apesar de um escopo complexo para discus-
sao, foi observado que este processo é bem curto e se
desenvolve de maneira superficial, envolvendo trés
pontos principais:

— Elaboracao informal de um cronograma genéri-
co: Sao registrados alguns marcos de algumas fa-
ses e/ou entregas do projeto ao longo dos meses
que precedem o periodo escolhido para o festival.
Estes marcos, entretanto, sao muito abrangentes,
pouco detalhados e nao possuem especificidade
de datas limite, tampouco desdobramento de ati-
vidades, as quais existem apenas intuitivamente.
A abstracao deste cronograma aumenta o retra-
balho e a possibilidade de algumas tarefas serem
negligenciadas. Isto porque, sempre que discus-
soes acerca das atividades a serem desenvolvidas
no projeto se iniciam, € necessario novamente
um vislumbre cognitivo de todo o projeto. Além
disto, este cronograma vago e impreciso favore-
ce que as entregas do projeto sejam feitas quase
sempre com urgéncia, podendo comprometer a

qualidade dos entregaveis e trazendo uma situa-
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cao de estresse para a equipe, que nao consegue se com registros ou um plano de resposta com seus
organizar com antecedéncia para a realizacao das devidos responsaveis. Isto corrobora com que os
tarefas do projeto. Este retardo nas entregas im- riscos sejam negligenciados ou que haja retraba-
pacta gravemente os resultados do projeto, sendo lho, uma vez que o encargo fica ao mesmo tempo
dois bons exemplos disto a captacao de recursos ao critério de todos e de ninguém. Diante desta
e a divulgacao do evento, que sao fases essenciais situacao, pode-se esperar que ninguém faca nada
do projeto, que frequentemente nao dispoem de a respeito ou que todos facam, o que significa um
todo o tempo indispensavel para serem executa- desperdicio de recursos ou uma maior exposicao
das com exceléncia; dos projetos aos riscos.

— Estimativa de custos e de orcamento: o finan- A fase de execucao engloba tanto fases da pré-

ciamento do projeto é variavel, podendo contar  -producao como da producao em si. Neste momento
com editais, incentivo local de pessoas fisicas ou  sao executadas as atividades correlatas ao marketing,
juridicas e algumas outras mobilizacoes da or-  acaptacao de recursos, ao convite e engajamento dos
ganizacao. Portanto, sendo o orcamento sempre  convidados, as redagoes de editais, cartas-convite,
muito imprevisivel, sao desenvolvidos na etapa  alvaras, a formacao de equipe, a solicitacao de pres-
de planejamento alguns cenarios de alocacao de  tacdo de servicos, entre outras diversas atividades.
recursos dadas as possibilidades de arrecadacao  Isto demanda muito tempo, uma vez que, como 0s
financeira. Por ser elaborada sem grandes por- recursos financeiros sao geralmente muito escassos,
menores, a estimativa de custos e de orcamento  opta-se por desenvolver a maioria das atividades in-

se apresentou, muitas vezes, defasada e divergen-  ternamente. E importante ressaltar, neste momento,
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te da realidade; que tudo isso € feito apds uma etapa de planejamento
muito rasa.
— Identificacao aleatoéria de riscos: bem como os Esta fase também é amparada por reunioes dia-

outros processos do projeto, é realizado infor- rias ou semanais, dependendo da fase do projeto ou

malmente e sem constancia definida. Nao conta  conforme necessidade. Nestas reunioes sao discuti-
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das as atividades que foram desenvolvidas, as que
estao sendo desenvolvidas e as que deverao ser de-
senvolvidas em um periodo de tempo determinado a
posteriori. A etapa de execucao contempla também a
busca pela qualidade do projeto, que é desenvolvida
de maneira intrinseca.

Os pontos criticos dos processos de execucao,
cuja grande maioria é realizada sem planejamento
prévio, se concentram todos no mesmo viés: Sao de-
senvolvidos integralmente, contudo poderiam atin-
gir melhores resultados e o processo de producao po-
deria ser otimizado, isto é, envolvido menos recursos
humanos, principalmente de tempo e, quica, finan-
ceiros. A raiz disto ¢é a falta de planejamento aliada
aos recursos escassos do projeto, que conta com um
time deveras pequeno e com pouco financiamento,
como ja citado anteriormente.

Por exemplo, o desenvolvimento inato da qua-
lidade do projeto, que é sinénimo de qualidade atin-
gida, porém sem planejamento, bem como a ausén-
cia de indicadores e critérios de aceitacao traz suas
consequéncias: bons resultados de qualidade rela-
cionada aos produtos do projeto e a experiéncia de
usuario e ao valor. Contudo, a qualidade se omite no
que diz respeito a qualidade com foco na producao,

pois esta é sempre muito cadtica e envolve muitos

processos que nao agregam valor ao produto final,
isto é, recursos sao empregados em atividades
dispensaveis e infrutiferas. A omissao ocorre também
na qualidade das entregas intermediarias do projeto,
que nao atingem com exceléncia suas finalidades por
falta de planejamento. Em suma, os requisitos de
qualidade existem espontaneamente, mas nao sao
planejados, nem medidos de maneira categobrica e
existem apenas para o produto e nao para o processo.

Pode-se elencar como outro ponto critico da
execucao a falta de formalizacao caracteristica de
muitos processos da pré-producao, como o gerencia-
mento dos stakeholders, equipe e comunicacao que
acarreta sérios problemas, imprevistos e até mesmo
custos no periodo do festival.

Constatou-se também, no processo de execu-
¢ao, que as reunioes diarias e/ou semanais sao uma
boa pratica, entretanto, muito longas e regularmente
evasivas, destituidas de foco em resultados. O mode-
lo utilizado de discutir tarefas feitas, em andamento
e concluidas durante essas reunioes, desagregado de
um devido cronograma, também € a raiz dos atrasos
relatados pelos gestores.

Os pontos criticos observados nos processos de
execucao convergem com os elencados durante as

entrevistas pelos gestores, que frequentemente pos-
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suem queixas sobre falta de tempo, atrasos, escassez
de recursos financeiros, time demasiado pequeno
na pré-producao e evasiao do time de producio. De-
senvolver um plano, que vai além de apenas de s6
executar, poderia mitigar todos os pontos criticos
elencados, uma vez que com planejamento é possivel
prever e elaborar um planto de contingéncia para os
efeitos da escassez de recursos.

Logo, pode-se notar uma forte relacao entre as
fases de planejamento e execucao, que estao intima-
mente interligadas e possui influéncia direta nos re-
sultados e na qualidade final do projeto e na qualida-
de intermediaria dos processos do projeto.

O processo de monitoramento e controle consis-
te basicamente em revisoes e modificacoes conforme
exigido pelo projeto, bem como o0 monitoramento do
andamento do projeto e avaliacao das entregas de-
senvolvidas. Sobre os processos de monitoramento
e controle, observou-se que o monitoramento e ava-
liacao das entregas é feito de maneira pouco estru-
turada. Isto se deve a falta de indicadores e padroes,
que desfavorece a equipe de producao a monitorar as
atividades do projeto. A falta de planejamento tam-
bém interfere neste momento, pois, uma vez que nao
ha indicadores, cronogramas, critérios de aceitacao,

enfim, planos pré-estabelecidas para monitorar a

devida conformidade, nao é possivel haver monito-
ramento. Os processos de monitoramento, portan-
to, sao desenvolvidos de maneira superficial, ja que
a fase de execucao exige muita performance e rara-
mente sobra tempo para avaliar o que foi concluido e
monitorar o que esta sendo feito.

Por fim, o processo de encerramento, que é
também a etapa de pds-producao, se encarrega de
atribuicoes como identificacao de licoes aprendidas,
elaboracao e distribuicao de certificados para os par-
ticipantes, e difusao dos acontecimentos e realiza-
coes resultados do projeto por meio de redes sociais,
jornais, radio e televisao. As licoes aprendidas identi-
ficadas, porém, nao sao registradas, favorecendo pos-
teriores negligéncias em futuras edi¢oes do projeto.

4.3. Proposta de Intervencao

Os pontos criticos relatados no tépico anterior ex-
poem ainda mais que as atividades do projeto deve-
ras carecem de planejamento, causando inimeros
problemas previamente explicitados neste trabalho.
Quando um grupo de tarefas sdo executadas sem o
devido planejamento, ndo se sabe ao certo quais re-
cursos serao necessarios, o que pode comprometer

a qualidade dos processos e até mesmo do produto
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final. As atividades podem carecer de tempo, mao de
obra ou investimento para serem completadas com
exceléncia, ou podem desperdicar os recursos caso
nao sejam executadas de maneira otimizada.

Em vista disto e, embora o gerenciamento do
projeto atual seja efetivo na realizacao de sua propos-
ta e entregue valor as partes interessadas, foi possi-
vel constatar que é factivel melhorar seus processos
e até mesmo seu produto através de melhorias ge-
renciais. A fim de desenvolver os pontos deficientes
encontrados, foi elaborada uma sugestao com base
no que é proposto pelo guia PMBoK® e pelo fra-
mework Scrum. Na etapa de iniciacao, optou-se pela
declaracao de visao de projeto, proposto pelo Scrum.
A declaracao de visao e as ferramentas previstas pelo
framework Scrum neste processo — sugere-se, neste
caso, o uso da analise SWOT e analise de gap — serao
um auxilio a realizacao de um diagnostico do cenario
atual do projeto, a pequena formalizacao necessaria
na iniciagao do projeto e principalmente a definicao
correta de objetivos e ao direcionamento de ativi-
dades para que os gestores nao se percam duran-
te o planejamento e execucao do projeto. O Scrum
detém, ainda, outras sugestoes muito convenientes
a serem utilizadas como entradas no processo, por

exemplo, o estudo de mercado, o caso de negocio, a

prova de conceito e a missao e visao da empresa, os
quais possuem todos grande aplicacao pratica e que
trazem resultados.

Em virtude da necessidade de melhor estrutu-
racao e formalizacao na etapa de planejamento, fo-
ram selecionados alguns processos advindos do PM-
BoK®), que possui foco nesta etapa, contrariamente
ao framework Scrum, que preza pela execucao em
detrimento do planejamento. E importante destacar
que, assim como apresentado por Silva e Melo
(2016), foram selecionados somente os processos di-
retamente relacionados aos problemas encontrados
no gerenciamento do projeto. Executar a etapa de
planejamento exatamente como é proposta no PM-
BoK® - com seus vinte e quatro processos - traria
uma complexidade desnecessaria ao gerenciamento
do projeto, podendo dificultar a adesao da equipe a
proposta. Portanto, para a etapa de planejamento,
sugere-se:

— Criar a EAP — a EAP prescrita pelo PMBoK® ser-
vird como auxilio para melhor estruturagcao do
escopo e possibilitara que o projeto seja previsto
na sua devida dimensao e complexidade, enqua-
drando todos seus elementos na integra. Além
disto, sera suporte para processos como alocacao

de recursos, construcao do cronograma e plane-
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jamento dos riscos, qualidade e custos, facilitan- para os coordenadores. Além disto, o cronograma

do-os e extraindo deles melhores resultados; trara maior qualidade para os entregaveis e para

o produto, sendo protagonista na otimizacao do

— Realizar o desdobramento e sequenciamento de planejamento, onerando muito menos tempo aos
atividades, com alocacao de recursos e duracoes seus processos e melhores resultados;

estimadas: aqui estao incluidos os processos de-

finir, sequenciar e estimar as duracoes das ativi- — Fazer um planejamento de riscos com anélise
dades da area de Gerenciamento do Cronogra- qualitativa e quantitativa: esta etapa engloba os
ma e estimar recursos das atividades, da area de processos de identificar, realizar a analise quali-
Gerenciamento de Recursos do PMBOK®). Esta tativa, realizar a analise quantitativa e planejar a
etapa auxiliara a construir um cronograma mais resposta aos riscos. Este planejamento diminuira
confiavel e com menos negligéncia de atividades; probabilidades de falhas e acontecimentos ines-

perados que oneram custos ao projeto ou perda

— Desenvolver o Cronograma: para realizar este de qualidade do festival. Ao passo que um risco
processo sugere-se criar grafico de Gantt. O mo- € um evento que adere uma causa a sua consequ-
delo deste diagrama fara com que a duracao e éncia, € essencial atuar nas possiveis causas que
marcos das atividades se tornem mais palpaveis geram os efeitos (positivos ou negativos), para
para a equipe, a qual podera se organizar melhor que seja possivel explorar as oportunidades e eli-
para o cumprimento das tarefas. A criacao do minar os riscos;

diagrama também faz mais assertivo o planeja-
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mento elaborado, ja que consiste em uma ferra- — Estimar os custos e determinar o orcamento: para
menta que permite estimar e contabilizar folgas, este processo sugere-se a utilizacao o método bot-
construindo cenarios otimistas, reais e pessi- tom — up, elaborando o orcamento com base na
mistas. E importante que toda a equipe valide o EAP e/ou na lista de atividades, tornando-a tam-
cronograma e o tenha disponivel, para que datas bém mais fidedigna e formalizada;

limites designadas sejam de fato uma orientacao
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— Planejar o Gerenciamento da Qualidade: sugere-
-se a criacao de indicadores. Um plano de qua-
lidade com requisitos e padroes para nortear as
atividades e produtos finais do projeto (concer-
tos, oficinas e intercambio de participantes) pos-
sibilitara que a qualidade comece a ser efetiva-
mente medida, analisada, e que sejam planejadas
e executadas acoes com base nesta analise para
as edicoes futuras do projeto, alimentando um
ciclo PDCA. Por exemplo, a partir da criacao de
indicadores para constatar o engajamento e sa-
tisfacao do publico durante o festival. Esta filoso-
fia é coerente a gestao da qualidade total e toma
como base as licoes aprendidas e tomada de de-
cisao baseada em fatos e dados, a fim de garantir
a melhoria continua do projeto, sem permitir que
ele decaia a patamares anteriores e inferiores de
qualidade. E indicado também que sejam usadas
ferramentas da qualidade para se prognosticar
a causa raiz dos problemas encontrados e
eliminados, para que futuramente nao seja
necessario o uso de medidas paliativas, as quais
sempre geram perdas para o processo. Um plano
de qualidade é imprescindivel por aproximar o
projeto as necessidades dos clientes e por conferir

ao projeto a otimizacao por ele exigida;

— Planejar o Engajamento das Partes Interessadas:

para atender as necessidades de todos os clientes
envolvidos no projeto, sejam eles os patrocina-
dores que viabilizam o evento, os estudantes que
utilizam do projeto para adquirir experiéncia,
os intercambistas que aprendem sobre um novo
contexto e nele também mostram seu trabalho, ou
até mesmo o publico geral, deve ser elaborado um
plano para que nao se descuide de nenhum deste,
lidando com suas expectativas e controlando os
conflitos e engajamento. Para tornar este proces-
So mais pratico, € preciso construir um quadro de
estratégia de administracao das partes interes-
sadas, que contém uma lista dos interessados,
um método para tratamento para cada um deles,
responsabilidades estabelecidas com eles, nivel
de engajamento, avaliacao das partes interessa-
das quanto ao interesse/poder/impacto e planos
de acao e estratégias de controle. Neste proces-
so, sera estabelecido também o tipo, frequéncia
e meio da informacao que deve ser transmitida
aos stakeholders, documentando e formalizando
as interacOes e decisOes sempre que necessario.
Este processo sera motivo de maior aderéncia dos
stakeholders a cada edicao do projeto, fortalecen-

do as parcerias de diversas maneiras.
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Aderindo aos processos de planejamento ago-
ra propostos, a perturbacao (desordem, transtorno)
caracteristica dos processos de execucao sera auto-
maticamente atenuada, solucionando as maiores
queixas elencadas pelos gestores e os demais pontos
criticos observados no projeto. Isto posto e, junto ao
fato de o projeto ja apresentar processos suficientes
de execucao, nao foram elencados novos processos
para esta etapa. Entretanto, é importante ressaltar
que o processo da execucao referente a qualidade dei-
xe de ser apenas intrinseco e intuitivo e passe a con-
templar decisoes conforme orienta o guia PMBoK®):
com base em fatos e dados, orientadas as expectativas
dos stakeholders e de forma a eliminar causas de um
possivel desempenho insatisfatorio do projeto.

Para a fase de monitoramento e controle, é
sugerido que sejarealizado o controle de cronograma,
custos, qualidade, riscos e engajamento das partes
interessadas, conforme prescreve o PMBoK®. Isto
pode ser realizado durante as reunioes diarias e/ou
semanais ja realizada pelos coordenadores. E pro-
posto também que seja elaborado um documento
que formalize detalhadamente as informacoes dia-
rias sobre o desempenho de trabalho no periodo do
festival, contendo todas as informacoes relevantes

ocorridas no dia a dia, medi¢oes de qualidade, riscos

detectados, custos inesperados, entre outros. Este
tipo de documento se mostra eficiente como fonte
de informacao, contendo nimeros satisfatorios de
dados que podem ser extraidos e utilizados para fun-
damentar tomadas de decisoes acerca do projeto.
Por fim, para o processo de encerramento, suge-
re-se que sejam documentadas as licoes aprendidas
ou “pontos de melhoria acordados” - em conformi-
dade com o framework Scrum - cuja utilidade é de-
veras perceptivel e que nao consiste em um processo

apenas burocratico.

5. Conclusao

Apos fazer uma pesquisa bibliografica acerca da ne-
cessidade do uso de praticas padronizadas de gestao
de projetos no contexto de producao cultural e de
acordo com o levantamento realizado sobre metodo-
logias vigentes acerca do assunto “gerenciamento de
projetos”, optou-se por utilizar as praticas conden-
sadas no PMBoK® e no framework Scrum como
proposta para orientar o gerenciamento da MUSIK-
-Expedition, um projeto cultural.

Foi feita, entdo, a identificacao seguida de um
diagnostico dos processos utilizados pelo projeto,

analisando os seus pontos criticos. A partir deste
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diagnostico, foi elaborada uma proposta hibrida de
gerenciamento para o projeto em questao. O traba-
lho de gestao e a qualidade do produto final, cujo re-
sultado ja se apresenta satisfatorio, porém, de pro-
cessos intermediarios conturbados, sera facilitado
com a utilizacao da proposta desenvolvida ao longo
deste trabalho.

Dito isto, pode-se afirmar que os objetivos pro-
postos no trabalho foram atingidos, uma vez que eles
propunham identificar os processos desenvolvidos no
projeto, diagnosticar e criticar o cenario atual identi-
ficado e propor melhorias no seu gerenciamento, es-
truturando um modelo hibrido de gerenciamento de
projetos com base no PMBOK®) e no Scrum, A partir
da nova proposta feita durante o trabalho, a diretoria
podera ter maior controle dos processos intermedia-
rios do projeto e maior previsibilidade no que tange
seus resultados. Menos lacunas no modelo de gestao
utilizado significa evitar grande desgaste da equipe
do projeto em todas as suas fases e implica em obter
mais qualidade, principalmente, no seu produto fi-
nal - o festival.

Apoiando-se no que foi desenvolvido neste trabalho,
foi possivel inferir, ao final, que a maioria dos pro-
blemas detectados sao relacionados a fase de plane-

jamento, que nao contém praticas bem estruturadas

de gestao. Esta auséncia de ordem no desenvolvi-
mento do projeto, que usualmente se firma somente
em recursos intuitivos e empiricos, gerou dificulda-
des no levantamento de dados deste trabalho, nao
tornando possivel a estimativa quantitativa dos ga-
nhos que podem ocorrer entre o estado atual de ges-
tao e um possivel cenario futuro que leve em conta as
melhorias.

A despeito disto, com a implantacao das melhorias
propostas no processo de gestio, estima-se que a
maioria dos ganhos serao em qualidade tanto do pro-
cesso, quanto do produto final, como consequéncia.
Orientando-se para os clientes e dispondo de ferra-
mentas embasadas pela ciéncia, da qual a engenharia
é um subproduto, ha um aumento significativo na pro-
babilidade de se elaborar melhor e mais concisamente
um objetivo e, também, de atingi-lo com menor con-

trariedade e mais viabilidade ao longo do percurso.
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