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RESUMO

Um processo de classificacdo de projetos de inovacdo visa agrupar agueles com
caracteristicas similares em categorias predefinidas, com intuito de direcionar de forma
contingencial os esfor¢cos de gestdo. Como exemplos dos resultados pretendidos, citam-
se as melhorias operacionais no desenvolvimento dos projetos e 0 aumento das chances
de sucesso. Tal processo requer a selecdo de critérios para a elaboracdo de um esquema
de classificacdo que devem estar relacionados as caracteristicas dos projetos de inovagao
e ao papel exercido pela organizacdo em seu gerenciamento. Este trabalho investiga a
dindmica de gerenciamento de projetos de inova¢do em um centro de suporte a inddstria
em tecnologia e inovacdo, com 0 objetivo de identificar critérios que viabilizem a
elaboracdo de um esquema para a classificacdo de projetos associados a potenciais
beneficios oriundos dessa classificacdo. Entre os resultados deste trabalho, destaca-se a
caracterizacdo da organizacdo em relacdo ao papel exercido no gerenciamento dos
projetos do portfélio de inovacdo. A partir da identificacdo do papel da organizacéo,
foram identificadas as caracteristicas dos projetos que compdem o portfolio e os
respectivos critérios para compor a proposta de classificacdo. Estes critérios foram
relacionados aos problemas encontrados no gerenciamento dos projetos, para evidenciar
os beneficios potenciais que um esquema de classificacdo poderia gerar para a
organizacdo estudada. Todo este resultado permite que outras organizagfes do
ecossistema de inovacao possam também elaborar sua proposta de classificacdo a partir
da realizagdo das etapas acima descritas, objetivando também aumentar as chances de
sucesso de seus projetos ainda que atuem de modo distinto no gerenciamento dos projetos.

Palavras-chaves: classificacdo de projetos de inovacdo; gerenciamento de projetos; gestao
da inovagdo; ciéncia, tecnologia e inovagéo



ABSTRACT

A classification process of innovation projects aims to group those with similar
characteristics into predefined categories, with the aim of directing contingency
management efforts. As examples of the intended results, we mention the operational
improvements in the development of the projects and the increase of the chances of
success. This process requires the selection of criteria for the elaboration of a
classification scheme that must be related to the characteristics of innovation projects and
to the role played by the organization in its management. This work investigates the
dynamics of innovation project management in a support center for the technology and
innovation industry, in order to identify criteria that allow the elaboration of a scheme for
the classification of projects associated to potential benefits derived from this
classification. Among the results of this work, we highlight the characterization of the
organization in relation to the role played in the management of innovation portfolio
projects. From the identification of the organization's role, the characteristics of the
projects that compose the portfolio and the respective criteria to compose the
classification proposal were identified. These criteria were related to the problems
encountered in project management, in order to highlight the potential benefits that a
classification scheme could generate for the organization studied. This result allows other
organizations of the innovation ecosystem to elaborate their proposal of classification
from the accomplishment of the steps described above, also aiming to increase the
chances of success of their projects even though they act in a different way in project
management.

Keywords: classification of innovation projects; project management; innovation
management; science, technology and innovation
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1. INTRODUCAO

Surgido no inicio dos anos 1960, impulsionado pelo desenvolvimento do submarino
Polaris, 0 gerenciamento de projetos trouxe como uma de suas atribui¢des o suporte aos
processos de gestdo, para que as organizacdes pudessem executar suas estratégias, de
modo a se manterem competitivas. Difundido entre organizac6es de todo o mundo, seu
avanco foi possivel, em grande parte devido a existéncia dos corpos de conhecimento, 0s
BoKs! (EDER et al., 2015; ELHAMEED, 2017). Posteriormente, tornou-se conhecido
como “teoria tradicional”, em razdo do surgimento de novas teorias voltadas a aspectos
como complexidade, agilidade e incerteza (EDER et al., 2015). Esta teoria € reconhecida
ainda hoje por sua estrutura e por sua principal linha de entendimento, relacionada ao fato
de que pode ser aplicada a qualquer tipo de projeto (COUTO, 2016; PRADO, 2004;
VARGAS, 2017), independente do segmento, da linha de negdcio, da complexidade ou
do tamanho (VARGAS, 2017).

Quanto as novas teorias, a motivacao para esse surgimento esta relacionada as criticas
diretas feitas por alguns autores a “teoria tradicional”. Dvir et al. (1998), por exemplo,
argumentam que a razdo pela qual os projetos ndo atingem o sucesso esperado esta
relacionada ao entendimento de que existiria uma teoria universal de gerenciamento que

se aplique a todos os tipos de projetos.

Niknazar e Bourgault (2017a) sustentam que, em razdo da auséncia de um processo
adequado para classificar os projetos, métodos de gestdo sdo frequentemente aplicados
de modo incorreto, 0 que também se apresenta como um fator responsavel pelas falhas

neles encontradas levando ao ndo alcance dos resultados pretendidos.

Este ponto suscita outro campo de estudo sobre gerenciamento de projetos, que diz
respeito a classificacdo desses projetos, entendendo que este processo é realizado
mediante a utilizacdo de critérios preestabelecidos, baseados nas caracteristicas dos
projetos, com o objetivo principal de melhor organizar os esforgos empreendidos em sua

gestao.

! Body of Knowledge.



Em relacdo a atividade de classificacdo, Niknazar e Bourgault (2017a) destacam um ponto
importante, ao exporem que organizagOes distintas e com a mesma proposta para a
elaboracdo de um esquema de classificagéo de seus projetos possuem diferentes visoes

desse processo. Logo, poderdo selecionar critérios distintos para elaborar este esquema.

Os projetos desenvolvidos no ecossistema de inovagdo, por exemplo, apresentam a
condicdo citada pelos autores. Um mesmo projeto pode estar na perspectiva de quem é
responsavel pelo desenvolvimento da solucao, de quem fornece o apoio financeiro para o
projeto ou, ainda, de quem é responsavel por gerar a demanda. Considerando tais
possibilidades, cada organizacdo envolvida no projeto podera perceber o processo de
classificacdo de forma distinta e selecionar critérios distintos para seu esquema de

classificacao.

Vale destacar, ainda, que estes projetos de inovacdo possuem determinadas
caracteristicas, que os diferenciam das demais tipologias de projeto, o0 que,
intrinsecamente, sugere a necessidade de adotar abordagens mais contingenciais para o

gerenciamento desses projetos levando em contas estas diferencas.

Amaral et al. (2011) citam algumas destas caracteristicas. Eles salientam o fato de que
parte significativa dos projetos ndo remete a nenhuma experiéncia anterior da
organizagdo, assim como a existéncia de grande margem de incerteza em relagdo aos
recursos e outras variaveis necessarias ao desenvolvimento dos projetos inovadores, além
da presenca de diferentes especialistas com conhecimentos distintos na formacéao das as

equipes envolvidas na execuc¢édo do projeto.

Para Kerzner e Saladis (2011); Shenhar e Dvir (2010) a incerteza também se configura
como o principal componente dos projetos de inovacdo. Para estes ultimos autores, é
necessario avaliar a extensdo das incertezas e das complexidades que envolvem o0s
projetos desta natureza, para que seja possivel definir adequadamente os esforcos

necessarios a gestao.

Seguindo essas concepcdes, de um lado estdo os projetos com escopo bem definido e
rumos claramente entendidos, sendo mais aderentes ao gerenciamento tradicional
(KERZNER; SALADIS, 2011); e do outro, os projetos de inovacdo que, em fungéo de

suas caracteristicas tipicas (altos niveis de incerteza e, eventualmente, riscos), necessitam



de abordagens mais adaptativas ao contexto de cada projeto, reforcando a necessidade de
uma classificacdo prévia, para melhor enquadramento dessas abordagens (NIKNAZAR;
BOURGAULT, 2017b; SHENHAR; DVIR, 2010).

Apoiado nessa linha de entendimento, este trabalho se configura sob dois aspectos: um
relacionado a necessidade de classificagdo dos projetos de inovagdo, para que seja
possivel uma melhor organizacao dos esforcos aplicados no gerenciamento, em funcao
das caracteristicas de cada grupo de projetos; e outro referente a necessidade de identificar
que beneficios poderiam ser gerados a partir da aplicacdo deste esquema de classificacdo

em uma organizacao envolvida com os projetos de inovagdo em seu portfolio.

H4, ainda, outra base sobre a qual este trabalho se desenvolveu: a sugestdo de Kuchta e
Skowron (2015) quanto a necessidade de realizacdo de estudos futuros envolvendo a
classificacdo de projetos em novas perspectivas, como a classificacdo de projetos

financiados por instituicdes publicas.

A luz desses direcionamentos, este trabalho contempla a realizacdo de um estudo de casos
maltiplos, que considerou trés agentes envolvidos no processo de gestdo dos projetos de
inovacdo que apresentam problemas relacionados a: pouca agilidade dos projetos,
dificuldade na gestdo de multiplas equipes, selecdo incorreta da abordagem de gestdo e
processo de comunicacao ineficiente. Todos estes problemas demonstraram relagdo com
a auséncia de um processo estruturado para classificacdo dos projetos e/ou com a adogéo

de uma Unica abordagem para gerenciamento de todos o0s projetos.

Problemas como esses impdem as organizacGes desafios no sentido de melhorar o
desempenho dos projetos e de aumentar suas chances de sucesso, buscando desenvolver
as solucdes em tempo habil, com um menor indice de retrabalho e replanejamento, além
de promover as atividades de comunicacdo destes projetos de forma mais clara e

adequada.

Diante desses desafios, este trabalho busca responder a questdo: Como a elaboracéo de
um esquema de classificagdo de projetos baseado em critérios identificados em uma
organizacdo do ecossistema de inovacdo podera gerar beneficios e solugdes para o
processo de gerenciamento de projetos de inovacdo desta organizacdo a partir de sua

perspectiva no processo de gerenciamento?



Para responder a essa questdo, o primeiro objetivo deste trabalho foi: Caracterizar o
processo de gestdo de projetos aplicado pela organizacdo estudada, para expor a
perspectiva que ela apresenta em relagdo aos projetos (relacionada ao seu papel no
ecossistema de inovacgdo), destacando as caracteristicas capazes de contribuir para a
identificacdo de critérios orientados para elaboracdo de um possivel esquema de

classificagéo.

O segundo objetivo foi: Identificar e validar os beneficios que poderiam ser gerados e 0s
problemas e desafios que poderiam ser tratados pela adocdo de um esquema de
classificacdo, a partir dos critérios identificados, além de utilizar estes critérios
identificados para elaborar uma matriz de classificacdo dos projetos para a organizagao

estudada como resultado pratico deste trabalho.

Este presente trabalho compbem-se de seis capitulos, incluindo esta introducdo. No
segundo capitulo, realiza-se a revisdo de literatura, focalizando aspectos sobre a teoria
tradicional de gerenciamento de projetos, a difusdo desta atividade em organizacGes de
todo o mundo, as abordagens contingenciais de gerenciamento, os aspectos relacionados
aos projetos de inovacdo e a classificacdo de projetos. No terceiro capitulo, descreve-se a
metodologia utilizada na elaboracao deste trabalho. No quarto capitulo, desenvolvem-se
o0 estudo de caso principal e dois casos de controle. No quinto capitulo precede-se as

analises e as discussdes. No sexto capitulo formulam-se as consideracdes finais.



2. REVISAO DA LITERATURA

O termo projeto encontra na literatura diversas definicdes, que, em geral, indicam os
elementos: temporalidade, esforcos empreendidos e produto Unico. O PMI (2017)
considera projeto como um esforco temporario, por meio do qual hd uma combinacao de

recursos organizacionais para criar algo inédito.

Cada projeto possui inicio, meio e fim e é desenvolvido com base em requisitos que
atendem a determinada necessidade, por exemplo, a producdo de uma nova droga
farmacéutica, a constru¢do de um edificio ou a realizagcdo de um grande evento. 1sso
demonstra sua possibilidade de aplicacdo em qualquer contexto, podendo gerar um
produto, ou ainda, um novo processo. Ademais, cada projeto em desenvolvimento exige
uma agéo de gerenciamento, que pode ser caracterizada pelos esforgos empreendidos na
adocdo de praticas de gestao durante sua execucdo. Para Cleland (1998) e Kerzner (2011),
essa praticas se tornaram algumas das principais fontes para a conducdo de mudancas nas

organizacoes.

A atividade de gerenciamento se da em funcgéo do envolvimento de pessoas que atuam no
desenvolvimento das solugdes previstas no projeto, formando a equipe principal, e da
interacdo com os patrocinadores do projeto e demais partes interessadas nas solucbes
geradas, como os clientes ou, até mesmo, determinada comunidade, que poderéa ser

afetada ou afetar o resultado final de um dado projeto.

2.1. A teoriatradicional do gerenciamento de projetos

Fondahl (1987) explica que o gerenciamento de projetos surgiu no inicio dos anos 1969
em funcdo do desenvolvimento do submarino Polaris; sua funcdo era auxiliar as
organizacfes em seus processos de gestdo e na execucdo de suas estratégias, com o

objetivo de manterem-se competitivas.

Ao longo dos anos, houve uma crescente difusdo do gerenciamento de projetos em
organizagOes de todo o mundo, que passaram a entendé-lo como uma ferramenta essencial
aos negadcios. Esse crescimento se deve, em parte, aos corpos de conhecimento, os BoKs,
que séo guias que contém boas préaticas de gerenciamento de projetos (EDER et al., 2015;
ELHAMEED, 2017).



Posteriormente em razdo do surgimento de novas teorias de gerenciamento voltadas a
aspectos como complexidade, agilidade e incerteza, foi atribuido a esses guias o rétulo de
teoria “tradicional” de gerenciamento de projetos (EDER et al., 2015), decorrentes
especialmente em funcdo do contexto em que 0s projetos atuais sao desenvolvidos e das
criticas feitas por alguns autores a esta teoria — tema que sera discutido na secdo mais

adiante.

E importante observar que a teoria tradicional, em relacdo as teorias mais
contemporaneas, destaca-se por sua difusdo nas organizacGes, fazendo com que suas
praticas, publicadas nos corpos de conhecimento, estejam mais estabelecidas em relagdo
ao conjunto de praticas mais atuais sugeridas na literatura (AMARAL et al., 2011).

Entre esses corpos de conhecimento que contemplam essas praticas mais estabelecidas,
conforme apresentado no Quadro 1, existem aqueles que sdo mais representativos, sendo
mais citados na literatura, destacando-se o Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) publicado pelo Project Management Institute (PMI) e o IPMA Competence
Baseline (ICB) publicado pela International Project Management Association (IPMA)
(SAYNISCH, 2010).

Quadro 1 — Principais padrfes propostos por associag0es de gerenciamento de projetos

Instituto Conjunto de metodos Pais de origem Foco da mctodologia
Project Management Institute Project Management Body of . )
(PM1) Knowledge (PMBoK) EUA Gestao geral de projetos

International Project

Management Association (IPMA) 1CB - TPMA Compcetence Bascline Unido Europcia Gestao geral de projetos

Australian Institute of Project MIPYA — Brabessiatiol Competingy

Management (ATPM) Standards for Project Australia Gestao geral de projetos
Management
Assaciation’ for Prgect APM Body of Knowledge Reino Unid Gestéo geral de projet

Management (APM) g cino Unido estdo geral de projetos

Office of Government Commerce Projects in Controlled Reino Uniid Gestdo de projetos de sistemas de
(0GQ) Environments (PRINCE2) b informagéo
SapariPocieiiinagement ENAA Modecl Form-International

Contract for Process Plant Japdo Gestdo de projetos de construgdes

Farum (JPMF) Construction

Fonte: Patah e Carvalho (2016)

O PMBOK é o guia mais utilizado, sendo a base para mais de 75% dos projetos no mundo
(SINGH; LANO, 2014), tornando-se a principal referéncia para as organizacdes que
utilizam as préaticas preconizadas pela teoria tradicional do gerenciamento de projetos.

Uma justificativa para tal representatividade pode estar na propria defini¢do deste corpo



de conhecimento. Couto (2016) define como um guia composto por préaticas genéricas de
gerenciamento, o0 que permite sua aplicacdo na maioria dos projetos, pois compila um

conjunto de conhecimentos, em geral, mais aceitos pelas organizagoes.

Em 2017 foi elaborada a sexta edi¢cdo do guia PMBOK, que apesar de ser rotulado como
“teoria tradicional”, trouxe para cada &rea de conhecimento uma se¢do com abordagens
para ambientes ageis, iterativos e adaptativos, evidenciando uma resposta do PMI a
importancia das proposic@es feitas por estes métodos (PMI, 2017a). Conforme mostra o
Quadro 2, a estrutura do guia divide-se em cinco grupos de processos, dez areas de
conhecimento e quarenta e sete processos, cada um com suas entradas, ferramentas e
técnicas para o processamento destas entradas, gerando, consequentemente, suas saidas
(PMI, 2017b).



Quadro 2 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos

Areas de Grupos de Processos do Gerenciamento de Projetos
Conhecimento
Iniciagio Planejamento Execugldo Monitoramento e Controle | Encerramento
4. Gerenciamento | 4.1 Desenvolver o |4.2 Desenvolver o Plano | 4.3 Orientar e 4.4 Monitorar e Controlar o | 4.6 Encerrar o
daintegragdo | Termo de Abertura | de Gerenciamento do Gerenciar a Execugao | Trabalho do Projeto Projeto ou Fase
do Projeto Projeto do Projeto 4.5 Realizar o Controle
Integrado de Mudancas
5. Gerenciamento 5.1 Planejar o 5.5 Validar o Escopo
do Escopo Gerenciamento do Escopo 5.6 Controlar o Escopo
5.2 Coletar os Requisitos
5.3 Definir 0 Escopo
5.4 Criar aEAP
6. Gerenciamento 6.1 Planejar o 6.7 Controlar o Cronograma
do Tempo Gerenciamento do
Cronograma
6.2 Definir as Aividades
6.3 Sequenciar as
Atividades
6.4 Estimar os Recursos
das Atividades
6.5 Estimar as Duragdes
das Atividades
6.6 Desenvolver o
Cronograma
7. Gerenciamento 7.1 Planejar o 7.4 Controlar os Custos
dos Custos Gerenciamento dos
Custos
7.2 Estimar os Custos
7.3 Determinar o
Orgamento
8. Gerenclamento 8.1 Planejar o 8.2 Realizar a 8.3 Controlar a qualidade
da Qualidade Gerenciamento da Garantia da
qualidade Qualidade
9. Gerenciamento 9.1 Planejar o 9.2 Mobilizar a
dos Recursos Gerenciamento dos Equipe do Projeto
Humanos Recursos Humanos 9.3 Desenvolver a
Equipe do Projeto
9.4 Gerenciar a
Equipe do Projeto
10. Gerenciamento 10.1 Planejar o 10.2 Gerenciar 10.3 Controlar
Has Comunicagdes Gerenciamento as Comunicagdes as Comunicagdes
das Comunicagdes
11. Gerenciamento 11.1 Planejar o 11.6 Monitorar e controlar
dos Riscos ! dos riscos 0S riscos
11.2 iKentificar os riscos
11.3 Realizar a andlise
qualitativa dos riscos
11.4 Realizar a andlise
11.5 Planejar as respostas
208 riscos
12. Gerenciamento 12.1 Planejar 12.2 Conduzir 12.3 Administrar 12.4 Encerrar
i s e 88 aquisiches as aquisiqoes as aquisictes as aquisicdes
13. Gerenciamento | 13.1 identificar 13.2 Planejar o 13.3 Gerenciar 0 13.4 Controlar o
das Partes as Partes > Engajamento das Engajamento
Interessadas Interessadas das Partes Interessadas | Partes Interessadas | das Partes Interessadas

Fonte: PMI (2016a)

O objetivo da estrutura proposta pelo PMI consiste em auxiliar os praticantes do
gerenciamento nas atividades de programacao e gestdo de seus projetos. Para que isso
seja possivel, Vargas (2017) apresenta algumas atividades que devem ser realizadas ao

longo desses projetos:



a) Identificar o problema ou oportunidade.

O projeto pode surgir em decorréncia de varias circunstancias, sendo necessario
caracterizar a necessidade que o motivou, uma vez que este podera iniciar com o objetivo

de solucionar um problema ou de alavancar uma oportunidade.
b) Criar o termo de abertura do projeto.

Trata-se do documento legal que legitima a existéncia do projeto, sendo a base para o
trabalho do gerente de projetos. Contém algumas informagdes, como nome do gerente do

projeto, estimativas iniciais e cronograma basico.
c) ldentificar e selecionar o gerente do projeto.

Neste momento, devem-se identificar os candidatos a gerente do projeto e selecionar,
conforme o perfil necessario, aquele que ficaré responsavel pelo projeto, tornando-se lider
das atividades.

d) Criar o livro geral do projeto.

Trata-se de um documento no qual serdo registrados todos os acontecimentos do projeto,
desde a fase de iniciacdo até a fase de finalizacdo, configurando-se como o documento

que contém o historico geral do projeto.
e) Definir objetivo, justificativas e entregas do projeto.

O objetivo deve trazer aquilo que se pretende realizar ao término do projeto, seguido por
sua razéo de ser — ou seja, a justificativa, que pode ser em funcdo de um problema ou

oportunidade.

Os produtos séo os bens ou resultados esperados ao final do projeto. As entregas séo 0s
resultados fisicos obtidos ao longo do projeto que garantem que os produtos finais serdo

satisfatérios.



10

f) Arquivar informacdes do livro geral do projeto.

Com periodicidade a ser definida pelo gerente do projeto, é importante que ao longo do
projeto desenvolva-se o habito de armazenar no livro do projeto todas as informacdes e

eventos importantes ocorridos.

g) Criar alternativas de conducéo do projeto para a construcao do escopo.

Descrever todas as alternativas (formas) para a realizagéo dos trabalhos previstos para o
projeto, com o objetivo de auxiliar na atividade de constru¢do do escopo, 0 que €

equivalente a coleta de requisitos.

h) Estimar o desempenho, o0 custo, o tempo, 0s riscos, as consequéncias e a cultura das

alternativas.

Para cada alternativa, devem-se estimar o desempenho esperado, 0 custo para sua
realizacdo, o tempo que levara para realizé-la, os riscos aos quais ela esta relacionada e

as consequéncias ao adota-la, medindo a capacidade de atender ao escopo definido.
1) Arquivar alternativas com estimativas no livro do projeto.

Todas as alternativas definidas deverdo ser arquivadas no livro do projeto, juntamente
com suas respectivas estimativas, em um formato claro e objetivo, para que possam ser

consultadas durante o projeto.

J) Selecionar o melhor conjunto de alternativas para o projeto.

Apos o levantamento de todas as alternativas de condugao dos trabalhos, deve-se realizar
uma comparacdo entre elas, baseando-se em suas estimativas, para que sejam

selecionadas aquelas que sejam mais aderentes as necessidades do projeto.
k) Descartar e arquivar para futuros projetos alternativas nao selecionadas.

Todas as alternativas ndo utilizadas devem ser arquivadas, pois poderéo ser utilizadas em
projetos futuros, ou ainda, caso seja necessario, ao longo do projeto atual, as quais

poderdo também ser utilizadas se uma das alternativas selecionadas falhar.
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I) Criar a declaracao de escopo do projeto.

Trata-se de um documento em que serdo formalizados os trabalhos a serem executados
ao longo do projeto e que servirdo de base para decisdes futuras, podendo ser refinado

durante a execucéo do projeto.
m) Aprovar a declaracao de escopo.

Este documento representa a base do plano de projeto. Assim, deve ser aprovado por
todas as partes interessadas que sejam extremamente relevantes para 0 projeto,

assegurando que o escopo esteja alinhado com as expectativas.
n) Definir e agrupar os pacotes de trabalho e as entregas do projeto.

Apbs definir os trabalhos a serem executados, deve-se agrupa-los em pacotes, de acordo
com sua funcdo, e em seguida, relaciona-los a fase do projeto a que se destinam,
determinando quais entregas serdo geradas ao término de cada pacote de trabalho.

0) Criar a estrutura analitica do projeto (EAP)

A EAP é uma estrutura em que séo agrupados, em forma de um organograma, todos os
pacotes de trabalho, com suas respectivas entregas. Configura-se como uma fermenta
para gerenciamento do escopo do projeto. De modo geral, trata-se de uma estrutura
hierarquica que ajuda a organizar todo o escopo previsto para o projeto, conforme pode
ser observado na Figura 1.

p) Criar lista de atividades para elementos da EAP.

Cada pacote de trabalho da EAP devera ser detalhado em atividades a serem exercidas
para a execucdo dos trabalhos previstos, sendo necessario a existéncia de, no minimo,
duas atividades, mas com o cuidado de ndo detalhar de forma a prejudicar o

gerenciamento.



Figura 1 — Estrutura analitica do projeto

Produto:

software versao 5.0

Gerenciamento
de projetos

Requisitos
do produto

Projeto
detalhado

Integragao
e testes
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— Planejamento 1 Software — Software — Software Software
- Documentagao Documentagao Documentagao Documentagao
— Reunides — . — \ — A )
do usudrio do usudrio do usudrio do usudrio
Materiais Materiais Materiais Materiais
L— Administracao “— do programa — do programa — do programa do programa
de treinamento de treinamento de treinamento de treinamento

Fonte: PMI (2008)
q) Determinar a duracédo das atividades do projeto.

Cada atividade que comp@e o pacote de trabalho devera apresentar uma estimativa de
duracdo. A soma das duracOes das atividades em cada pacote é que determina a duragdo
total do pacote de trabalho.

r) lIdentificar e selecionar os recursos e os profissionais para o projeto.

Identificar todos 0s recursos que serdo essenciais a execu¢do do projeto. A selecdo dos
profissionais deve levar em conta, além das habilidades necessarias, sua disponibilidade

para realizar as atividades do projeto.

s) Alocar recursos nas atividades.

Apos a selecdo dos recursos do projeto é necessario que estes sejam atribuidos as
atividades definidas anteriormente, constituindo-se em uma das bases para defini¢do dos

custos e orcamento do projeto.
t) Criar o Plano de Gerenciamento de Pessoal.

Este documento comporta a relacdo de todos os recursos alocados, incluindo, ainda, as
politicas de recursos humanos, remuneracao, bonificacdo, treinamento, organogramas da

empresa e matriz de responsabilidades, entre outros.
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u) Inter-relacionar atividades e definir precedéncias.

Nesta etapa, as atividades sdo relacionadas, estabelecendo a precedéncia entre elas, para

que as atividades interdependentes sejam destacadas para a formacdo do cronograma.
v) Fazer a conciliagdo dos recursos superalocados ou indisponiveis.

Nesta etapa devem-se verificar a quantidade de trabalho prevista para os recursos, quanto
isso extrapola sua disponibilidade de tempo (para que sejam ajustada a sua atuagdo em
cada atividade prevista) e se estes recursos ja estdo alocados em outros projetos.

w) Calcular o caminho critico.

Trata-se de definir qual o caminho constituido pelas atividades mais importantes para o
projeto com a menor folga de tempo entre elas, pois sua duracao interfere diretamente no

projeto e qualquer atraso neste caminho provocara o atraso do projeto.
x) Desenvolver o cronograma do projeto.

O objetivo principal aqui é determinar as datas de inicio e fim da cada atividade prevista
para o projeto, levando-se em conta que todos os recursos, interdependéncias e duragdes
ja foram alocados a estas atividades. O controle do cronograma pode ser realizado com o
apoio do diagrama de Gantt (Figura 2), utilizado para demonstrar o avanco das etapas
previstas para o projeto, representando as datas de inicio e fim programadas e a relagdo
entre as atividades planejadas em determinado projeto.

y) Criar o Plano de Gerenciamento de Prazos.

Uma vez estabelecido o cronograma, os procedimentos de controle do tempo passam a
ser essenciais. Neste documento, descrevem-se 0s métodos de gerenciamento da

execucdo do projeto em relacdo aos prazos previstos para cada pacote de trabalho.
z) Calcular o custo das atividades e do projeto (orcamento).

O orcamento do projeto é determinado com base na soma de todos 0s curtos previstos
para o projeto, além de uma margem de seguranga. O custo de cada atividade é calculado

com base na soma dos custos dos recursos mais custos indiretos.



Figura 2 — Exemplo do gréafico de Gantt
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Identi_li:_:ador T Unr:iaes Prazo do cronograma do projeto
da atividade calenddrio] Periodo 1 Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo 4 Periodo 5
1.1.M1 Fornecer novo produto: Entrega Z - inicio 0 |
I !

1.1.1 Pacote de trabalho 1 - Desenvolver componente 1 67 | I |
1.1.1.P Projetar componente 1 20 4":1% 1
114.C Construir componente 1 a3 |
1147 Testar componente 1 14 %_,
1.1.1.m1 Componente 1 - terminado 0 LIDO-]
1.1.2 Pacote de trabalho 2 - Desenvolver companente 2 53 | | I
1.1.2.P Projetar componente 2 14 _Ej !
1.1.2.¢ Construir componente 2 28 [: |3 |

]
1.1.27 Testar componente 2 11 ':[Q-h
1.1.2.M1 Componente 2 - terminado 0 [
1.1.3 Pacote de trabalho 3 - Integrar componentes 53 | |
1.1.3.G Integrar componentes 1 e 2 14 I
1137 Testar produto integrado 2 32 i =
11.3.P Entregar produto 2 7 |
1.1.MF Fornecer novo produto: Entrega Z - fim 0 :

I

Fonte: PMI (2008)

aa) Criar o Plano de custos, o Plano de Riscos e o Plano de Aquisicdes.

Trata-se de planos formais que contém todos os procedimentos necessarios ao

gerenciamento dos custos do projeto, dos riscos identificados, contendo as medidas a

serem adotadas para cada tipo de risco e dos procedimentos necessarios a conducao das

aquisicdes previstas.

bb) Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto.

Este documento nada mais € que a compilacdo de todos os outros planos auxiliares,

escopo, tempo, custos, recursos humanos, comunicacao, riscos, qualidade, aquisicdes e

partes interessadas.
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cc) Aprovar o Plano de Gerenciamento do Projeto.

E importante que as partes interessadas mais relevantes para o projeto tenham
conhecimento dos esforcos que serdo empreendidos para o controle do projeto e estejam

de acordo com todos os métodos a serem adotados.
dd) Arquivar o Plano de Gerenciamento do Projeto no Livro Geral do Projeto.

O Plano de Gerenciamento do Projeto é um dos principais documentos do projeto. Deve
ser arquivado no Livro Geral do Projeto como um documento formal e autorizado e para

que possa ser consultado posteriormente.
ee) Executar o pacote de trabalho.

Diz respeito a execucdo de todas as atividades previstas em cada pacote de trabalho.
Considera as estimativa de tempo e custos previstas. E realizado com base nos recursos

profissionais alocados.

ff) Executar as atividades auxiliares: aquisicdes, recursos humanos, qualidade e

comunicagéo.

Diz respeito a promocao de todas as aquisi¢cdes previstas para o projeto em cada momento
determinado, a realizacdo da gestdo da equipe do ponto de vista motivacional, a gestdo
de conflitos, a realizacdo das atividades para controle e garantia da qualidade prevista
para cada entrega e a execucao do Plano de Comunicacao.

09) Realizar a analise de valor agregado, para acompanhamento do desempenho.

O objetivo desta atividade é verificar o desempenho do projeto, tomando como base a
relacdo entre o custo real consumido e o trabalho realizado, avaliando o desempenho em

relacdo ao gasto financeiro até 0 momento da verificacéo.
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hh) Executar o controle de escopo, tempo, custos, qualidade, RH, comunicacéo, riscos e

aquisicoes.

Compreende a utilizacdo de todos os meétodos e ferramentas previstos nos planos
auxiliares, para controle destas areas. Estes métodos e ferramentas poderao ser ajustados
ao longo do projeto de acordo com o status encontrado ao longo do desenvolvimento.

i) Executar o controle integrado de mudangas.

Todos os pedidos de mudangas deverdo ser avaliados considerando o impacto que
poderdo gerar ao projeto, podendo ser aprovados ou rejeitados, conforme previsto no

Plano de Gerenciamento do Escopo.
jJ) Verificar se todos os trabalhos foram concluidos.

Trata-se de avaliar as entregas previstas, para certificar-se de que foram realizadas
conforme os requisitos levantados, considerando que a necessidade de cada entrega

devera ter o aceite formal.
kk) Auditar e validar os resultados do projeto com o cliente e o patrocinador.

O resultado final esperado devera, ao término do projeto, ser auditado do ponto de vista
dos requisitos e da qualidade previstos e submetido a aprovacdo do cliente e do

patrocinador do projeto, que, em alguns casos, poderdo ser a mesma pessoa.
II) Discutir falhas do projeto, para servirem de base para projetos futuros.

Todas as falhas identificadas no projeto deverdo ser registradas em um banco de li¢cOes
aprendidas e discutidas entre a equipe, com o objetivo de entender as possiveis causas e

servir de base para que ndo ocorram em projetos futuros.
mm) Encerrar contratos pendentes.

Antes de encerrar o0 projeto é necessario que contratos de aquisi¢des, sejam de produtos
ou de servigos, estejam finalizados, considerando 0s pagamentos previstos e a

formalizagdo perante os fornecedores.
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nn) Desmobilizar o time e a estrutura do projeto.

Apos a realizacdo de todas as atividades do projeto, a equipe envolvida podera ser
realocada em outros projetos ou, no caso de prestacdo de servicos, poderad ter seus
contratos encerrados, desfazendo também possiveis estruturas mobilizadas apenas para o

projeto.
00) Finalizar o Livro do Projeto e ter o projeto concluido.

Certificar-se de que todos os eventos que surgiram ao longo do projeto, assim com todos
os documentos gerados, estejam armazenados no Livro Geral do Projeto, permitindo
consultas futuras, e entdo, promover o encerramento oficial do projeto, por meio de um

termo de encerramento.

Esse conjunto de atividades esta vinculado ao entendimento de que podera ser aplicado
a qualquer tipo de projeto (COUTO, 2016; PMI, 2017b; PRADO, 2004; VARGAS,
2017), independente do segmento, da linha de negdcio, da complexidade, do orcamento
e do tamanho (VARGAS, 2017).

Adicionalmente, considera-se que a aplicacdo desta estrutura aos projetos e do
detalhamento prévio de todas as fases a serem implementadas permitira um maior
controle gerencial, levando a menor incidéncia de surpresas durante a execucdo do
trabalho, evitando situacdes desfavoraveis (VARGAS, 2017).

Essa previsibilidade permite a identificacdo antecipada dos riscos aos quais o0 projeto sera
exposto e a determinacdo de todas as atividades, com suas estimativas de recursos,
orcamento e prazo, reforcando o PMBoK como um modelo tradicional e orientado ao
plano (COUTO, 2016).

2.1.1. 0 papel do gestor de projetos

Embora toda esta estrutura esteja disponivel para que os projetos possam ser planejados,
executados e monitorados, a existéncia dessas boas praticas nao é suficiente para alcancar
0s objetivos inicialmente propostos. E preciso que haja a figura do gestor de projetos, 0

qual, segundo Vargas (2017) é o responsavel direto pelo sucesso ou ndao de um projeto.



18

Essa responsabilidade atribuida ao gestor esta vinculada ao perfil necessario para o
desenvolvimento do projeto, sendo importante que ele possua determinadas carateristicas,
as quais somadas as boas praticas descritas no PMBoK, podem conduzir o gerenciamento

do projeto de modo mais efetivo.

De forma ampla, o entendimento de Kerzner (2017) quanto a essas caracteristicas reflete
a necessidade de um gestor de projetos com profundo conhecimento do modelo de
negocios da organizacdo, alinhado ao conhecimento dos processos internos, sendo

responsavel por tomar decis@es relativas aos projetos e ao negocio quando necessario.

O PMI (2016b) também reconhece a necessidade de que o gestor de projetos possua
determinadas caracteristicas para realizar a atividade de gerenciamento. Contudo, aborda
um nova perspectiva, em que as habilidades de lideranga e o conhecimento mais

aprofundado sobre negdcios surgem como complemento as habilidades técnicas.

Existe outra visdo que merece ser destacada, na qual Vargas (2017) elenca um conjunto
de competéncias que o gestor de projetos deve possuir, reforcando que elas possuem
pouca ou nenhuma relacdo direta com as habilidades técnicas necessarias ao

desenvolvimento do projeto, destacando-se:

e Habilidades nas comunicactes
o Habilidade de escutar
o Habilidade de persuadir
e Habilidades organizacionais
o Planejamento
o Estabelecimento de objetivos
o Anadlise
¢ Habilidades no gerenciamento do time
o Empatia
o Motivagéo
o Espirito de grupo
o Lealdade
o Etica
e Habilidades de lideranca

o Ser exemplo constante
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o Energia

o Viséo

o Delegacao

o Atuacdo otimista
e Habilidades internas

o Flexibilidade

o Criatividade

o Paciéncia

o Persisténcia

Ainda que com a presencga de um gestor de projetos que possua todas essas caracteristicas
necessarias ao processo de gerenciamento, alinhada ao constante crescimento e difuséo
do gerenciamento de projetos, conforme ja evidenciado, é necessario situar que ha uma

grande incidéncia de falhas nos projetos. Estas falhas podem ocorrer por diversas razdes.

2.1.2. Falhas encontradas nos projetos

O relatério CHAOS (2016), do Standish Group, € publicado desde 1994. Em 2015, foram
analisados os resultados de cinquenta mil projetos da industria de desenvolvimento de
softwares em todo o mundo, desde pequenas implementacBes até grandes projetos de
reengenharia, considerando nesta analise as dimensGes de prazo, orgamento e resultado

final satisfatério (valor gerado para o cliente), para avaliar seu sucesso.

Os dados apurados apresentam o percentual de falhas encontradas com base nestas
dimens@es. A Tabela 1 mostra que, em 2015, 71% dos projetos analisados falharam ou
foram recusados por seus principais patrocinadores por nao apresentarem objetivos claros
em relacéo a entregas propostas. Este resultado ndo apresentou variacao significativa em

relacdo aos anos anteriores.
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Tabela 1 — Percentual de falhas nos projetos

29% 2% 31% 28% 29%
' CHALLENGED 49% 56% 50% 55% 52%
D 22% 175 19% 17% 19%

Fonte: CHAOS (2016)

Outros estudos também demonstram que os projetos podem falhar quanto ao orgcamento
e aos prazos estabelecidos e que essas falhas podem ocorrer em outros ambientes que néo
o0 de desenvolvimento de softwares. Em um deles conduzido com 600 projetos de diversos
setores, Shenhar e Dvir (2010) apontam que 85% dos projetos ndo atingiram o prazo,

excedendo em média 70%, e quanto ao orcamento inicial, em média, excederam 60%.

E importante considerar que, observando-se outros estudos que tratam os projetos
desenvolvidos com base no conjunto de boas praticas sugeridas no PMBOK,
possivelmente, as falhas apresentadas pelos autores possuirdo certo grau de semelhanca,

ainda que sejam tratados projetos de natureza distinta.

Uma primeira evidéncia desse pensamento est& no estudo realizado pelo PMI (2014), em
que as falhas citadas dizem respeito também ao orcamento. Neste estudo observa-se que,
em média, as organizacOes investigadas perdem 109 milhdes de dolares a cada 1 bilhdo
de dolares investidos em projetos, em decorréncia, também, de atrasos gerados ao longo

desses projetos.

Uma segunda evidéncia quanto a semelhanca entre essas falhas é fornecida por Patah e
Carvalho (2016), ao afirmarem que grande parte dos projetos excede seu orgcamento,
estoura 0 prazo inicialmente planejado e ndo consegue cumprir 0s objetivos propostos no

momento inicial de sua definicao.

Kerzner e Saladis (2011) corroboram com esta ultima afirmacdo, ao argumentarem que
uma das falhas geralmente sdo encontradas nos projetos diz respeito ao resultado

insatisfatorio ou, ainda, a auséncia de qualquer resultado em relacdo a entrega dos
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objetivos de valor inicialmente propostos para os clientes do projeto, especialmente

quando o foco esta somente em entregar no prazo e dentro do orcamento.

2.1.3. Potenciais causas de falhas em projetos

Ainda que dispondo de toda a estrutura para a programacao e gestdo dos projetos, deve-
se ter consciéncia da possibilidade de que grande parte deles pode falhar (VARGAS,
2017). Assim, torna-se importante identificar em que circunstancias essas falhas
acontecem, impedindo que 0s projetos possam alcancar os resultados esperados ao seu

término ou, talvez, nem terminarem.

A Figura 3 é fruto de um estudo realizado pela PWC (2012) em 38 paises, cujo objetivo
foi avaliar as praticas de gerenciamento de projetos, o portfolio e os programas em
diversas organizagdes, envolvendo projetos de diversas naturezas, demonstrando, de

forma geral, as falhas que podem ocorrer durante seu desenvolvimento.

Figura 3 — Fatores que levam ao fraco desempenho do projeto

Falhas nas estimativas/
Prazos nao cumpridos

Falta de patrocinio da diretoria
Metas/objetivos mal definidos

Alteracdes de escopo
no meio do projeto

Recursos insuficientes
Deficiéncia na comunicagdo

Falta de envolvimento
dos stakeholders

Mudanga no ambiente
Mudanca na estratégia

Planejamento de risco inadequado

Falta de gestdo da mudanca

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Fonte: PWC (2012)

e Causas externas aos projetos

Ao ser nomeado, 0 gerente de projetos se torna o responsavel por todas as atividades
referentes a ele. Contudo, é preciso considerar que as a¢les deste gestor serdo limitadas

guando confrontadas com alguns eventos aos quais o projeto podera ser exposto.
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Vargas (2017) expde alguns exemplos em que segundo ele, o gerente do projeto néo
poderd interferir ou terd pouco poder de acdo para mitigar as interferéncias que,
possivelmente, provocardo algumas falhas no projeto:

e Mudanca na estrutura organizacional da empresa.
¢ Riscos elevados no meio ambiente.

e Mudangas na tecnologia disponivel.

e Evolugéo repentina nos pregos e nos prazos.

e Cenario politico-econdmico desfavoravel.

Alguns desses exemplos, como mudancas na tecnologia ou cenario politico-econémico
desfavoravel, podem afetar também a estratégia que motivou o projeto, prejudicando
consideravelmente o valor estratégico a ser entregue ap0s seu término ou, ainda,

impedindo-o de prosseguir.
e Planejamento inadequado

Esta causa se apresenta como um dos pontos principais entre os autores que discutem os
problemas encontrados nos projetos. Em grande parte desses estudos, os autores citam o
planejamento inadequado, ou a falta dele, como o grande responsavel pelas falhas

encontradas.

Em um desses estudos, sobre os projetos de web, Fichter (2015) entende que a falta de
planejamento estd entre as principais causas de falha, gerando impacto negativo nos

resultados entregues.

Existem outras defini¢cbes de falhas que podem, de certo modo, ser atribuidas também a
questdo do planejamento, por exemplo: dificuldades encontradas na definicdo do escopo,
orcamento insuficiente para a execucdo de todo o projeto, deficiéncia no processo de

comunicagéo e entraves para realizar a programacédo do tempo (PMI, 2013).

Vargas (2017) também discute a falta de planejamento, configurando-a como um
problema gerencial. Atribui a ela também a responsabilidade em relacdo as falhas
encontradas nos projetos, entendendo que neste caso o0 gestor do projeto tem a

incumbéncia de agir previamente para evita-las.
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Segundo o autor sdo varios os exemplos em que se pode detectar a existéncia desses
problemas gerenciais, capazes de levar a existéncia das falhas nos projetos e que poderiam

perfeitamente ser evitados:

e As metas e objetivos sdo mal estabelecidos ou ndo compreendidos por todos.

e Pouca compreensédo da complexidade do projeto.

e O projeto inclui muitas atividades e pouco tempo para realiza-las.

e As estimativas financeiras sdo pobres e incompletas.

e O projeto é baseado em dados insuficientes ou inadequados.

e O sistema de controle é inadequado.

¢ Criou-se muita dependéncia no uso do software de gestdo de projetos.

e O projeto foi estimado com base na experiéncia empirica e no feeling dos
envolvidos.

e O treinamento e a capacitacdo foram inadequados.

¢ Na&o se conheciam as necessidades de pessoal, 0s equipamentos e 0s materiais.

e NA&o se conheciam os pontos-chave do projeto.

¢ Cliente/Projeto possuiam expectativas distintas e, muitas vezes, opostas.

e Fracassou a integracdo dos elementos-chave do escopo.

¢ Nd&o foi verificado se as pessoas envolvidas nas atividades tinham conhecimento
necessario para executa-las.

e As pessoas ndo estavam trabalhando nos mesmos padrbes, ou os padrbes de

trabalho ndo foram estabelecidos.

e Questdes estratégicas e organizacionais inconsistentes

Algumas questBes podem surgir antes mesmo da formalizacdo do projeto, fugindo ao
poder de acdo do gestor do projeto e com a responsabilidade atribuida as instancias
superiores. Uma delas diz respeito ao pouco ou nenhum alinhamento entre o objetivo do
projeto e as necessidades estratégicas da organizacdo (PMI, 2014; VARGAS, 2017), o
gue, como consequéncia, pode levar a um baixo envolvimento da alta dire¢do (FICHTER,
2015).
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Outro aspecto esta relacionado a questfes organizacionais que envolvem diretamente os
projetos, como, definicdo do gerente responsavel pelo projeto e poder dado a este gestor
para gerencia-lo, as quais podem ser perfeitamente vinculadas as causas que levam a

existéncia de falhas encontradas nos projetos.

Pode ocorrer que a organizagdo ndo defina um gerente responsével pelo projeto, defina
varios gerentes para 0 mesmo projeto ou conceda insuficiente autonomia ao gerente
selecionado. Todas estas varidveis poderdo prejudicar a execucdo dos projetos
(VARGAS, 2017).

Cita-se, ainda, a selecdo do método para o gerenciamento do projeto. De acordo com
Dvir, Sadeh e Malach-Pines (2006), as falhas nos projetos podem ocorrer também em

funcdo da utilizacdo de técnicas improprias aos esfor¢os empreendidos no projeto.

Todas essas discussdes em torno das causas que geram as falhas nos projetos estdo
sedimentadas na teoria tradicional, mas podem, até certo ponto, ser consideradas causas

gerais, surgindo em projetos desenvolvidos com base em teorias mais atuais.

2.2. Difuséo do gerenciamento de projetos

E preciso considerar que, em geral, estas falhas apontadas no item anterior podem ser
atribuidas a baixa qualidade da gestdo aplicada aos projetos, o que ndo diminui a
importancia desta atividade de gerenciamento e ndo prejudica sua identificacdo como
uma ferramenta valorosa para as organizacdes que pretendem implementar suas
estratégias. E preciso considerar ainda que o gestor do projeto € que se torna o responsavel
por fazer o bom uso dessas praticas envolvidas para garantir os resultados esperados.

O reconhecimento da importancia atribuida ao gerenciamento de projetos impulsionou o
crescimento desta atividade em organizagdes de todo o mundo, as quais buscaram
implantar internamente esta cultura, ou ainda, atingir niveis de maturidade mais elevados,

com o objetivo de viabilizar suas estratégias e potencializar os resultados almejados.

Esse crescimento € apontado pelo PMI (2017b), que o relaciona, em um de seus estudos,
ao aumento do volume de escritorios de projetos implantados em organizacgdes de todo
o mundo nos Gltimos anos, sendo que mais de 70% das organizac¢Ges entrevistadas ja

havia implantado um PMO como uma area interna, conforme demonstrado na Figura 4.
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Figura 4 — Percentual de organiza¢6es com um PMO

Fonte: PMI (2017)

Este mesmo estudo aponta que 65% das organizacGes abordadas possuem profundo
alinhamento entre 0s projetos e as metas estratégicas e que 83% dos executivos mantém

o0 entendimento do valor do gerenciamento desses projetos para o alcance dos resultados.

Este cenario pode ser comprovado com os resultados descritos no relatério da PWC
(2012), o qual aponta que 97% dos entrevistados percebem o gerenciamento de projetos
como fundamental ao sucesso dos negdcios e que 94% afirmam que o gerenciamento de

projetos possibilitou o crescimento dos negdcios.

Neste mesmo relatério, cita-se que um ndmero cada vez maior de organizacfes esta
implantando o0 gerenciamento de projetos com base em processos, estrutura
organizacional, pessoas, sistemas e ferramentas, buscando, ainda, aumentar a maturidade

€m Seus Processos de gerenciamento.

Uma evidéncia quanto a busca dessas organizacdes pela maturidade em seus processos
de gerenciamento poder ser vista na Figura 5, em que se apresenta um comparativo entre
0 ano de 2004, primeira edicdo do estudo, e 0 ano de 2012, terceira edi¢do, em relagcdo ao
crescimento do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos nas organizacdes

estudadas.

Figura 5 — Comparativo do nivel de maturidade entre 0 ano de 2004 e o de 2012
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Fonte: PWC (2012)

Abordando também esse crescimento, Shenhar e Dvir (2010) apontam que, em funcéao da
constante demanda por crescimento e inovacgdo, as empresas reduzem seus esforgos em
relacdo as atividades ligadas a operacgdo, permitindo o crescimento da participacdo dos

projetos na execucdo de suas estratégias, conforme exposto na Figura 6.

Figura 6 — Aumento da participacdo dos projetos nas organizacgdes
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Fonte: Shenhar e Dvir (2010)

Outro ponto que também demonstra o crescimento da atividade de gerenciamento de
projetos é demonstrado no estudo da PMTECH (2018), que revela um aumento
considerdvel no numero anual de profissionais que obtém a certificacdo Project
Management Professional (PMP), uma das principais certificagbes em gerenciamento de

projetos, conforme demonstrado na Figura 7.
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Figura 7 — Evolucdo do nimero anual de certificados PMP no mundo
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Fonte: PMTECH (2018)

Com o mesmo proposito de avaliar o crescimento da atividade de gerenciamento de
projetos, a Scrum Alliance (2013) realizou um estudo similar em cerca de 70 paises, mas
com a perspectiva voltada para a difusdo das metodologias ageis, no qual ficou
demonstrado que 87% de todos os entrevistados ja possuia alguma certificacdo voltada
ao gerenciamento de projetos e que deste total 56% se dividiam entre a certificacdo PMP
e a Certified Scrum Master (CSM), conforme apresentado na Figura 8.

Figura 8 — Percentual de profissionais por tipo de certificacdo
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2.3. As abordagens contingenciais para o gerenciamento de projetos

2.3.1. As criticas a teoria tradicional

O entendimento de que a teoria tradicional de gerenciamento de projetos nao era mais
efetiva no contexto em que os projetos se desenvolviam tornou-se, a partir dos anos 2000,
o principal gatilho para as discussdes ao redor desta teoria (DVIR et al., 1998; JAAFARI,
2003; KERZNER; SALADIS, 2011; MILLS etal., 2002; PACKENDORFF, 1995; PICH;
LOCH; MEYER, 2002; RICE; O’CONNOR; PIERANTOZZI, 2008; SHENHAR; DVIR,
2010).

A critica implicita nessas discussdes esta vinculada ao fato de essa teoria fornecer uma
estrutura de gerenciamento predefinida pelo guia PMBoK e permitir alto nivel de
previsibilidade, em funcdo da possiblidade de detalhamento de todas as fases do projeto
durante a elaboracdo do planejamento inicial, além da aceitacdo do sucesso com base
apenas na relacdo entre escopo, tempo e custos (DVIR et al.,, 1998; KERZNER;
SALADIS, 2011; SHENHAR; DVIR, 2010). H4, ainda, outra caracteristica que,
possivelmente, seja a que mais representa a teoria tradicional. Trata-se do entendimento
de que toda essa estrutura podera ser aplicada a qualquer tipo e tamanho de projeto e em
quaisquer linhas de negdcios (PMI, 2017b; VARGAS, 2017).

A questdo que se forma como critica em torno dessas caracteristicas € que ndo se podem
generalizar os tipos de projetos e, consequentemente, a abordagem de gerenciamento a
ser aplicada a gestdo desses projetos (SHENHAR; DVIR, 2010). Ou seja, se 0s projetos
em uma avaliacdo geral ndo sdo iguais, o esforgo de gerenciamento a ser aplicado em

cada um deles também néo deve ser o mesmo (SAYNISCH, 2010).

Considera-se, ainda, como um erro comum relacionado ao gerenciamento dos projetos a
concepcao de que todos os projetos podem utilizar ferramentas similares para suporte ao
processo de gestdo, porque as organizagoes utilizam técnicas de gestdo impréprias para a
maioria dos esforcos em projetos (DVIR; SADEH; MALACH-PINES, 2006).

Em um outro ponto de vista, Kerzner e Saladis (2011) tratam sua critica sob o prisma do
sucesso de um projeto. Para 0s autores, o valor entregue e percebido pelo cliente é que

deve ser considerado como resultado efetivo do projeto, sendo insuficiente o
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entendimento de que basta apenas entregar um projeto no prazo e conforme orcamento e

0 tempo estimados.

Em face de todas essas criticas, surgiram novas abordagens de gerenciamento de projetos,
que levaram em conta fatores como complexidade, incerteza, urgéncia do mercado por
novos produtos e mudancgas na economia, cujo objetivo era adequar os esforgos de gestao

aos desafios enfrentados pelos projetos desenvolvidos neste contexto.

2.3.2. O gerenciamento agil de projetos

O gerenciamento agil de projeto (APM 2) surgiu como um tema impulsionado por todas
essas criticas feitas a teoria tradicional, objetivando construir alternativas aos processos
preconizados por essa teoria, sendo foco, inicialmente, no desenvolvimento de softwares.
A motivagdo dos autores estd relacionada a questdes como: incerteza, constante
necessidade de mudancas que ocorriam nos projetos em desenvolvimento e necessidade
de interacdo constante com os clientes, o que é bem caracteristico dos projetos desta

natureza.

Esse movimento deu origem ao “Manifesto para Desenvolvimento Agil de Softwares”,
que, por intermédio de alguns praticantes do desenvolvimento de softwares, reuniu doze
principios necessarios ao desenvolvimento agil de softwares, expostos a seguir: (BECK
etal., 2001)

a) Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente, mediante a entrega adiantada e
continua de software de valor.

b) Aceitar mudancgas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos
ageis se adequam a mudancas, para que o cliente possa tirar vantagens
competitivas.

c) Entregar o software funcionando, com frequéncia, na escala de semanas e até de
meses, com preferéncia aos periodos mais curtos.

d) Pessoas relacionadas a negdcios e desenvolvedores devem trabalhar em conjunto
e diariamente durante todo o curso do projeto.

e) Construir projetos ao redor de individuos motivados, dando a eles o ambiente e

suporte necessario, e confiar que fardo seu trabalho.

2 Agile Project Management



30

f) O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para, e por dentro de
um time de desenvolvimento, com base em uma conversa cara a cara.

g) Software funcional é a medida priméria de progresso.

h) Processos &geis promovem um ambiente sustentavel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter, indefinidamente, passos
constantes.

i) Continua atencdo a exceléncia técnica e bom design aumentam a agilidade.

J) Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que ndo precisou ser
feito.

k) As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto
organizaveis.

I) Em intervalos regulares, o time reflete sobre como ficar mais efetivo. Entéo, se

ajustam e otimizam seu comportamento de acordo.

Esses principios foram baseados nos quatro valores descritos abaixo, em que os autores
do “Manifesto Agil” relataram descobrir novos meios para desenvolver softwares, além

de contribuir com outros ao ajuda-los a seguir 0s mesmos passos:

a) Individuos e interacdes mais que processos e ferramentas.
b) Software em funcionamento mais que documentacdo abrangente.
c) Colaboragdo com o cliente mais que negociagdo de contratos.

d) Responder a mudancas mais que seguir um plano.

A grande motivacdo de todo esse “Movimento agil” estd relacionada ao fato de seus
métodos serem designados para usar 0 minimo de documentagdo, com o objetivo de
facilitar a flexibilidade e a capacidade de resposta, implicando que menos planejamento
e mais flexibilidade sejam aplicados aos projetos em relacdo ao que propde a teoria
tradicional (SERRADOR; PINTO, 2015).

Com o0 avanco desses métodos ageis, alguns modelos surgiram, tendo como base essa
proposta do manifesto agil, voltada para a flexibilidade e para menos burocracia. Dentre
eles, os mais citados na literatura sdo: Scrum, eXtreme Programming (XP), Crystal e
Feature Driven (COUTO, 2016; EDER et al., 2015; SERRADOR; PINTO, 2015).



31

E importante considerar que, apesar do surgimento dos métodos ageis, em funcio das
criticas a estrutura sugerida pelo PMBoK, a possibilidade de adaptacdo ao contexto de
cada projeto é sugerida por estas duas teorias. Assim, o que de fato diferencia as duas
propostas é que nos métodos ageis o foco esta no desenvolvimento iterativo e no valor a
ser gerado para o cliente (AMARAL et al., 2011).

Esse desenvolvimento, realizado de forma iterativa, apresenta-se como um importante
ponto de divergéncia em relacdo a questdo da previsibilidade sugerida na teoria
tradicional. 1sso porque os métodos ageis sugerem que o desenvolvimento da solucéo
deve ser realizado em etapas, com a adi¢do de mais trabalho, conforme o avanco do
projeto e & medida que se obtenha mais conhecimento da solucéo, permitindo que varios

obstaculos sejam eliminados.

Seguindo um dos doze principios do gerenciamento &gil, que traz o entendimento de que
equipes auto-organizaveis geram melhores resultados, é dada as equipes maior autonomia
em relacdo a alocacao das atividades a serem exercidas. Considerando que cada equipe,
formada de modo multidisciplinar, conforme a necessidade em cada projeto, é que define
as atividades e a sequéncia a ser trabalhada, o foco é direcionado as entregas previstas em

cada etapa do projeto.

Outra importante questdo que diferencia os métodos ageis da teoria tradicional esta
relacionada as mudancas que podem ocorrer ao longo do projeto, pois, ao contrario do
que € sugerido na teoria tradicional, as mudancas sdo encorajadas, considerando que por

meio delas ha maior probabilidade de se gerar mais valor para os clientes.

O Scrum é um dos métodos ageis que seguem esses principios para o desenvolvimento
de softwares, buscando eliminar todo o trabalho desnecessario ao projeto, realizando o
planejamento em etapas mais curtas de trabalho, dando autonomia as equipes para
realizarem suas atividades e promovendo a interagdo entres estas equipes de forma

presencial e objetiva, conforme pode ser observado na Figura 9.
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Figura 9 — O processo do Scrum
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Fonte: Kumar (2011)

Conforme definido pela SCRUM.ORG (2017), toda esta estrutura € dividida em trés
grandes grupos: time, eventos e artefatos Scrum. Cada item que comp@e estes grupos

possui uma funcgdo especifica, como descrito a seguir:
a) Product Owner

E o responsavel por gerenciar a lista de requisitos e maximizar o valor dos produtos
gerados pelo time de desenvolvimento, considerando que 0s meios para esta atividade

podem variar conforme cada organizacéo.
b) Backlog do produto

Trata-se de uma lista ordenada de todos os requisitos necessarios ao produto, sendo a

Unica fonte de requisitos para qualquer mudanca a ser feita no produto.
c¢) Planejamento do Sprint

O Sprint é considerado o coracdo do Scrum. Possui a duracdo de um més ou menos

durante o trabalho que estd sendo realizado. Seu planejamento envolve todo o time e
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possui a duracdo maxima de oito horas para um més de Sprint, podendo ser menor, de

acordo com o tamanho deste Sprint.
d) Backlog do Sprint

Consiste nos itens do Backlog do produto selecionados para compor determinado Sprint

que sera executado, além do plano elaborado para entrega-lo.
e) Reunido diaria

Uma reunido diaria de apenas quinze minutos, na qual o time de desenvolvimento planeja
o trabalho das préximas vinte e quatro horas, inspeciona o trabalho desde a ultima
reunido, que deve acontecer no mesmo horario e local todos os dias, para evitar

complexidades.
f) Reviséo do Sprint

E realizada no final do Sprint, para que seja possivel avaliar o incremento gerado e adaptar
0 Backlog do produto, se necessario. Neste momento, ocorre a interacdo entre o time de

desenvolvimento e outras partes interessadas, para avaliar o que foi feito no Sprint.
g) Retrospectiva do Sprint

Momento no qual o time Scrum avalia a si mesmo e cria planos para as melhorias a serem
implementadas durante o préximo Sprint. Este momento deve ocorrer logo apos a revisao
do Sprint e antes do planejamento do Sprint seguinte, sugerindo-se trés horas de reunido

para um Sprint de um més.
h) Scrum Master

E o responséavel por promover e dar suporte metodoldgico conforme descrito no Scrum
Guide, ajudando a todos a compreenderem a teoria, as préaticas, as regras e os valores
preconizados pelo Scrum, agindo também com um lider a servigo de todo o time e das

outras partes fora do time Scrum.

Assim como em outros métodos ageis, o Scrum privilegia, além do envolvimento da

equipe do projeto, a participagdo dos clientes, usuarios e executivos da organizacao,
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juntamente com o time do projeto, para que o processo de coleta dos requisitos possa
ocorrer de modo mais efetivo (SCRUM.ORG, 2017).

Uma importante questdo que envolve o APM com todos esses modelos propostos diz
respeito a sua aplicagdo em outros segmentos que ndo o de desenvolvimento de softwares.
Conforme estudo realizado por Conforto et al., (2014), ha indicacdo de evidéncias quanto

a possibilidade de aplicacao dessas praticas em outros segmentos.

Neste estudo, os autores identificaram que as organizacfes analisadas possuiam
caracteristicas similares as das organizacfes que trabalham com o desenvolvimento de
softwares, havendo evidéncias da aplicacdo do APM em artefatos como o plano de escopo

e a utilizacdo de uma abordagem semanal para atualizacdo do plano.

Paralelamente a esse movimento do APM, outras abordagens surgiram, motivadas
também pelas criticas a teoria tradicional, buscando uma melhor adaptacdo das praticas
de gestdo para atender aos projetos desenvolvidos em outros contextos mais amplos, e

néo focados apenas no desenvolvimento de softwares.

2.3.3. Abordagem adaptativa de Shenhar e Dvir

Partindo do objetivo de adequar os esforgos, Shenhar e Dvir (2010) apresentam uma
abordagem adaptativa voltada para o sucesso. Eles a nomeiam como “Abordagem
adaptativa ao gerenciamento de projetos” (Quadro 3). E possivel verificar como fazem a

diferenciacdo deste modelo com a estrutura prevista na teoria tradicional.

A principal argumentacdo dos autores é que os projetos ndo podem ser considerados
apenas como um conjunto de atividades a serem entregues no tempo correto, mas que
estas estdo relacionadas ao negOcio e possuem um compromisso com os resultados

comerciais da organizagéo.
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Quadro 3 — Comparativo entre abordagem adaptativa e o gerenciamento de projetos

Abordagem

tradicional

Gerenciamento de projetos tradicional

Gerenciamento de projetos adaptativo

Meta do projeto

Plano do projeto

Planejamento

Abordagem gerencial

Trabalho do projeto

Efeito ambiental

Controle do projeto

Distincao

Estilo gerencial

Fazer com que o trabalho seja feito no tempo
programado, dentro do or¢amento e dentro dos
requisitos.

Um conjunto de atividades que sao executadas
como planejadas para satisfazer a restricao
tripla.

Planejar uma Ginica vez no inicio do projeto.

Rigida, focada no plano inicial.

Previsivel, certo, linear, simples.

Minimo, desvencilha-se apds o lancamento do
projeto.

Identifica os desvios do plano e coloca as coisas
de volta nos trilhos.

Todos os projetos sao iguais.

Tamanho dnico.

Obter resultados de negdcios, satisfazer critérios
multiplos.

Uma organizagao e um processo para alcangar
as metas esperadas e os resultados de negécios.

Planejar no inicio e replanejar quando
necessario.

Flexivel, mutavel, adaptativa.

Imprevisivel, incerto, ndo-linear, complexo.
Afeta o projeto durante toda a sua execugao.
Identifica as mudangas no ambiente e ajusta o
plano de acordo.

Projetos diferem.

Abordagem adaptativa; um tamanho nao serve
para todos.

Fonte: Shenhar e Dvir (2010)

O primeiro ponto sobre o qual os autores inserem esta nova abordagem, diferenciando-a

da teoria tradicional, diz respeito ao entendimento das fases que comp&em um projeto.

Neste caso, o principal argumento para a diferenciacdo € a ndo linearidade conforme
demonstrado na Figura 10.

Figura 10 — Fases classicas do projeto modificadas para uma abordagem adaptativa

Definigdo

A\ 4

Planejamento >

Execucdo Conclusdo

Revise a definigédo

N

Revise os planos

Fonte: Adaptada de Shenhar e Dvir (2010)
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Esta nova abordagem é composta por um modelo (Figura 11), baseado em trés pilares —
incerteza, complexidade e ritmo — e estruturado em quatro dimensdes — novidade,
tecnologia, complexidade e ritmo (NTCR) —, que auxiliam no planejamento do sucesso
de um projeto, indo além do que prevé a restricdo tripla, servindo como estrutura para

classificar os projetos e permitir uma melhor definicdo da abordagem a ser utilizada.
Figura 11 — O modelo diamante

Tecnologia
—— Super-alta-tecnologia

Alta-tecnologia

ataforma  Inovagdo

Ripido/Competitijvo —

De tempo critico

gtz -

Fonte: Shenhar e Dvir (2010)

Este modelo também oferece aos gerentes de projetos a possibilidade de identificarem os
riscos e as oportunidades, além do gap entre a abordagem gerencial necessaria para o
projeto e a abordagem de fato utilizada nos projetos ja em execucdo, mas podendo ser

utilizado também nas fases iniciais dos projetos.

Na primeira dimensdo — novidade —, o foco estd na incerteza que envolve 0s objetivos
definidos para o projeto, €, ainda, na incerteza relacionada ao mercado. O propdsito desta
dimensdo é medir a clareza e o nivel de defini¢do dos requisitos iniciais do produto do
projeto. Suas implicacdes, estdo relacionadas ao tempo necessario para determinar os
requisitos, pois, a medida que a novidade aumenta, menor serd o conhecimento do objeto

do projeto, afetando, também, a precisdo e a confiabilidade dos dados.
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Na segunda dimensdo — tecnologia —, a incerteza esta relacionada a quantidade de nova
tecnologia que serd necesséria para o desenvolvimento do projeto, impactando o tempo
necessario para que seja elaborado e congelado o plano inicial do projeto, além de afetar

a intensidade de atividades a serem executadas e as respectivas habilidades necessarias.

Ja na terceira dimensdo — complexidade —, a incerteza € vista em relacdo ao produto e a
organizacdo do projeto, sendo medida a porcdo de complexidade que cada uma dessas
variaveis possui. Dessa forma, quanto maior a complexidade, maior o nivel de burocracia

necessario para administrar o projeto.

Por fim, a quarta dimens&o — ritmo — representa o nivel de urgéncia ao qual o projeto esta
exposto. Em outras palavras, esta dimensédo diz respeito ao tempo ainda disponivel para
que se possa completar o trabalho previsto para o projeto. As implica¢des desta dimenséo
estdo relacionadas a atividade de planejamento, o que envolve também as revisdes
necessarias, a autonomia que a equipe do projeto devera possuir para executa-lo e a
necessidade de envolvimento da alta geréncia, considerando que a intensidade na

alteracdo destas variaveis € proporcional a intensidade com que a urgéncia muda.

Os autores colocam os beneficios que as organizacdes poderdo obter relacionados a cada
uma destas quatro dimensdes e apresentam 0s riscos potenciais inerentes a cada dimenséo

quando da utilizacdo do modelo para planejamento de seus projetos (Quadro 4).

Quadro 4 — Beneficios e riscos do modelo NTCR

Dimensao Beneficios esperados Risco potencial
Novidade Explorar novas oportunidades de mercado; Dificuldade em prever as necessidades exatas do
avancar sobre a concorréncia; mercado;
ganhar vantagem de ser o primeiro a se mexer. nao cumprir as metas de vendas;

atrair concorrentes para copiar suas idéias.

Tecnologia Melhorar o desempenho e a funcionalidade. Passar por fracassos tecnolégicos;
falta de habilidades necessarias.

Complexidade Programas maiores, resultados maiores. Dificuldade em integrar e coordenar.

Ritmo Ganhar introdugao precoce no mercado, Nao cumprir com 0s prazos; causar efros perigosos.
aumentando a resposta mais rapida.

Fonte: Shenhar e Dvir (2010)

Apos a classificacdo dos projetos utilizando o modelo NTCR, € necessario que haja uma

identificacdo do impacto que cada tipo de projeto promovera para 0 gerenciamento de
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projetos, conforme ilustrado na Figura 12. Tudo isso permite definir o estilo adequado de

gestdo, com base na abordagem adaptativa, que contempla alguns processos, a saber:

Figura 12 — Impacto do modelo NTCR no gerenciamento do projeto

Tecnologia

Congelamento posterior do plano.
Mais ciclos de planejamento.

Menos dados de mercado.
Congelamento posterior dos requisitos.

S

Organizagdo complexa.
Formalidade.

Autonomia.

Ritmo

Fonte: Shenhar e Dvir (2010)
a) Gerenciar as incertezas do projeto.

Nesta abordagem sugerida pelos autores, o projeto é percebido como um processo
imprevisivel, ndo linear e iterativo, diferentemente da teoria tradicional, considerando que
ndo é possivel nas fases iniciais determinar premissas e requisitos para todo o projeto, em
funcdo do alto grau de incertezas. Esta etapa compreende a realizagéo de cinco atividades,
citadas a seguir, com o objetivo de definir antecipadamente as incertezas, controla-las e
reduzi-las ao longo da execucdo do projeto, tendo como premissa a atribuicdo de tal

responsabilidade ao gestor do projeto:

e Determinar as incertezas tecnoldgicas e do mercado.

Consiste em identificar as incertezas relacionadas a especificacdo dos produtos previstos
para 0 projeto, as especificacles técnicas e as especificagfes que dizem respeito ao

projeto final.

e Congelar as especificagdes e 0 plano no momento correto
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O momento ideal para congelar as especificacGes e o plano, segundo os autores, seria
apos a obtencdo das respostas a: O que é o produto? Qual é o mercado do projeto? e Como
sera possivel desenvolver o produto esperado? E comum que haja mudangas nos
requisitos do projeto mesmo apds o trabalho iniciar. Assim, é esperado nesta etapa que se
resolvam as incertezas simultaneamente até que o0s requisitos finais possam ser

congelados e, assim, completar o planejamento do projeto.
e Definir as especificacOes e os ciclos de planejamento

A proposta aqui é reduzir as incertezas quanto aos requisitos dos produtos a serem
entregues no projeto, por meio da coleta de dados de mercado e consumidores, testando
protétipos dos produtos com os consumidores reais, sendo necesséria a realizagdo de

varias iteracdes até que os requisitos sejam satisfatorios e possam ser congelados.

A Figura 13 mostra como esse processo iterativo ocorre em consonancia com o
gerenciamento de projetos tradicional, em que h&a uma iteracdo até que se possa tomar as

decisdes finais sobre o produto e seu plano.

Figura 13 — Processo iterativo de congelamento das especificacdes do plano

Mudanca até o congelamento dos requisitos Congelamento dos requisitos e do plano

l l

Requisitos do 3| Especificagdes Desenho, Protétipo do Produto final
produto técnicas construcdo, teste i produto completo

Numeros de ciclos de planejamento

Numero de ciclos de mudanga nos requisitos

Dados iniciais do Pesquisa de mercado
mercado e/ou teste de mercado

Tempo

Gerenciamento de Gerenciamento de
projeto adaptativo projetos tradicional

Fonte: Shenhar e Dvir (2010)

e Utilizar prototipos, pequenos projetos pilotos e contingéncias

A meta aqui €, por meio de um protétipo, testar todas as premissas preliminares, para que
se possam obter informacdes sobre o produto final, entendendo que este protétipo pode
se dar também em relag&o ao projeto como um todo — ou seja, um programa piloto — antes

de se comprometer com as atividades principais do projeto. Diante de todas as incertezas
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que o projeto pode abarcar, é necessario determinar uma contingéncia de recursos — em
outras palavras, uma reserva para 0 orcamento € 0 cronograma — casO 0S recursos

inicialmente estimados ndo sejam suficientes até o fim do projeto.

e Integrar a incerteza no gerenciamento das atividades

Basicamente, 0 que se espera é que, apos a realizacdo de uma avaliacao criteriosa de todas
as incertezas que poderdo envolver o projeto, sejam definidas as atividades, conforme
descrito a seguir, as quais permitirdo que as incertezas levantadas possam ser controladas

até que o projeto alcance seu término com os resultados planejados.
b) Administrar os riscos do projeto

Esta etapa utiliza como auxilio o modelo diamante para quantificar os riscos e permitir a
tomada de decisdo quanto ao direcionamento dos esforcos para a mitiga¢do dos riscos que

mais poderdo impactar o projeto.

A proposta é atribuir valores numeéricos de 1 a 4 para cada uma das dimensdes do modelo
diamante, para identificar os niveis mais altos de riscos e melhor definir os esforgos, além
de permitir a avaliacdo do risco geral do projeto e o custo deste risco, conforme

demonstrado na Figura 14.

Figura 14 — Avaliacéo do risco do projeto
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Tecnologia
L3

—1— Super-alta-tecnologia (4)

Alta-tecnologia (3)

— MeéMa-tecnologia (2)

Matriz (3) Sistema Montagem (1)

o |

v I

(2) Répido/Competitjvo

{3) De tempo critico

(4) Blitz ——

Fonte: Adaptada de Shenhar e Dvir (2010)

Neste exemplo, os niveis de risco estariam vinculados as dimens@es plataforma, alta
tecnologia, sistema e tempo critico, ficando estabelecidos da seguinte forma, R =
(2,3,2,3). Assim, os esforcos poderdo ser direcionados aos niveis mais altos; ou seja, na

dimensao de tecnologia (alta tecnologia) e na dimensao de ritmo (de tempo critico).

Para calcular o risco geral do projeto, os autores sugerem uma formula em que 0s pesos
(a,b,c,d) deverdo ser definidos de acordo com cada contexto especifico. Ndo havendo um

padrdo para que sejam definidos. A formula sugerida por eles é a seguinte:
R=a.N+b.T+c.C+d.R

Para avaliar o custo do risco em relacdo a cada projeto, 0s autores explicam que basta
multiplicar o investimento previsto para o projeto, sendo que “I” representa este

investimento, pelo risco geral identificando no projeto, da seguinte forma:
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e Utilizar uma abordagem adaptativa para planejar o projeto

Para os autores, 0 plano do projeto ndo deve ser visto como um documento fixo, sendo
preparado no inicio do projeto e servindo até o término dele, mas como algo dinamico,
que deve evoluir & media que o projeto caminhar, havendo uma mudanca da visdo de
“planejar o seu trabalho e trabalhar seu plano” para “planejar parte do seu trabalho,

trabalhar este plano e planejar novamente a outra parte”.

Seguindo o que prevé a abordagem adaptativa, especialmente em relacédo a flexibilidade,
¢ sugerido o conceito de planejamento em ondas sucessivas, divido em trés niveis de

planos do projeto, conforme exemplificado na Figura 15.

Figura 15 — Planejamento em ondas sucessivas

Plano mestre: todo o projeto

Planos com detalhes médios: 4 a 6 meses

Toaaad

Planos de trabalho detalhado: semanas

Tempo

»
>

Fonte: Shenhar e Dvir (2010)

O plano mestre percorre todo o ciclo de vida do projeto, trazendo informacdes em niveis
mais altos, mas com poucos detalhes, como, principais resultados esperados, fases do

projeto e marcos principais.

O nivel onde h4d um detalhamento médio das informagGes possui uma dura¢do em média
entre quatro a seis meses e com eventos um pouco mais relevantes entre 0s marcos

previstos, como, testes a serem realizados e aquisigdes.
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Ja no nivel com o plano de trabalho mais detalhado, as atividades realizadas pela equipe
do projeto e outros individuos ligados a ele nas semanas seguintes sdo aqui destacadas,
sendo preparado todos 0s meses em relacdo aos periodos futuros.

c) Aperfeicoando a eficiéncia dos projetos

Segundo os autores, projetos distintos podem requerer 0s mesmos pacotes de trabalho
para a execucao de determinadas etapas. Isso pode contribuir para o aumento da eficiéncia
organizacional, ao se padronizarem algumas atividades entre os projetos. Para que seja
possivel fazer essa identificacdo, sugere-se primeiramente, determinar as caracteristicas
de cada pacote de trabalho e, posteriormente, identificar os pacotes que poderdo ser

padronizados e replicados entre o0s projetos ou, até mesmo, dentro de determinado projeto.

Estes pacotes podem ser distinguidos de duas formas: por tipo de resultado, sendo
tangiveis ou intangiveis; e por tipo de trabalho necessario para completar o pacote, sendo
inventivo, de engenharia ou de préatica, considerando que para ambos os tipos ha a
probabilidade de existéncia de riscos. O Quadro 5 demonstra esta relacédo e 0s riscos que
podem estar associados a cada uma.

Quadro 5 — Classificacdo dos pacotes de trabalho

Inventivo Engenharia Prética
Tangivel Desenhar a forma e a arquitetura  Desenho de engenharia dos Produz tipos bem-conhecidos
de um hardware, requer habilidades produtos de hardware; envolve de hardware, envolve tarefas

criativas e artisticas; o resultado a aplicagao de principios, regras, repetitivas; precisa da habilidade
geralmente é novo para o mundo e algoritmos e métodos cientificos e em fazer boas estimativas da

nao foi visto anteriormente; requer de engenharia estabelecidos para  duragdo do trabalho e outros

a construgdo de vérios prototipos  resolver um problema especifico;  recursos; pode precisar de recursos
e testes deles pelos consumidores; ~ geralmente requer varias iteragdes  onerosos, porém previsiveis para
alto risco de fracasso para atrair o de engenharia, projeto e teste; risco a construgao do processo; baixo

consumidor. moderado de erros de engenharia  risco; facil de ser transformado em
ou fracasso em cumprir com as blocos de construgao padrdo entre
especificagdes exigidas. 0s projetos.

Intangivel  Criar um novo algoritmo que ndo  Escrever um cddigo de hardware ~ Escrever planos ou procedimentos

existia anteriormente; construir com base em principios e de rotina; nao sao necessarias
um hardware com base em novos  algoritmos existentes; risco novas idéias; risco minimo para
principios; alto risco de que as moderado de inabilidade em produzir o teste de rotina.
novas idéias possam nao funcionar alcangar todos os requisitos

ou resolver o problema; precisa e criar " bugs” inesperados;

de vérios testes em situagdes precisa de testes mais extensos

diferentes; dificil prever todos os e da eliminagdo de erros de mau
fracassos possiveis; um exemplo @  funcionamento.

o trabalho artistico da criagao de

filmes.

Fonte: Shenhar e Dvir (2010)
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A proposta desta abordagem adaptativa baseia-se em trés pilares: complexidade, ritmo e
incerteza. Esta Ultima divide-se em duas fontes: mercado e tecnologia. Segundo 0s
autores, esta estrutura pode ser facilmente identificada nos projetos. Contudo, surgem

alguns questionamentos quanto a efetividade de sua aplicacao.

Em estudo conduzido por Marques Junior (2009), cujo objetivo foi validar essa
abordagem em casos reais de seis empresas, 0 autor levanta uma questdo quanto a
necessidade de relativizar o grau de intensidade de cada dimensdo quando analisados 0s
projetos de uma mesma empresa. Cita como exemplo o caso de um projeto de marketing
e outro da &rea de producdo, ambos classificados como alta inovacdo e oferecendo
dificuldades na decisdo sobre projeto a ser inserido no portfélio ao se avaliar a dimenséo
de inovacao, considerando que cada area poderia utilizar parametros diferentes, em razéo

de sua especificidade.

Uma segunda avaliacdo feita pelo autor, em decorréncia dos resultados obtidos com o
estudo, revela que o modelo ndo apresenta a possibilidade de aplicacdo em um projeto de
grande porte e com necessidade de classificagdes distintas em diferentes partes do mesmo
projeto, levando-se em conta que cada parte pode apresentar niveis distintos em relagdo

as dimensdes do modelo.

Os autores do modelo citam a possibilidade de ajustes conforme a necessidade de cada
empresa, mas isso em relacdo a definicdo dos tipos de incerteza ou de complexidade que
poderdo compor 0 NTCR. Contudo a proposta nao apresenta respostas para questdes mais
especificas, como as citadas, que podem ocorrer com frequéncia. Neste sentido, ha uma
limitacdo do NTCR em relagéo a determinadas questdes organizacionais. Para Amaral et
al., (2011), o sucesso na utilizagdo de um método &gil esta atrelado & necessidade de

melhor explorar os fatores internos e externos que podem impactar sua aplicagéo.

2.3.4. Product Vision Management Method (PVMM)

O modelo proposto por AMARAL et al. (2011) surgiu a partir da combinagéo de algumas
técnicas e abordagens ja existentes, como, aspectos da teoria tradicional, gestdo de
desenvolvimento de produtos e métodos ageis, reunindo as vantagens de cada uma destas
teorias. A proposta é direcionada para pequenas empresas de base tecnoldgica e startups
e tem por objetivo tornar mais acessiveis a essas empresas as praticas preconizadas nos

modelos utilizados, auxiliando sua compreensao por profissionais nao especializados em
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gerenciamento de projetos. Os autores partem da necessidade de gerenciamento da visdo
do produto, e ndo mais do escopo do produto, fornecendo algumas diferencas
significativas entre estas duas teorias. Para eles, a visdo fornece uma concepcdo mais
concisa do produto, o que difere do escopo, que é baseado apenas no contorno, gerando
impacto direto na organizacao da equipe do projeto, e consequentemente, na metodologia
de gestdo a ser utilizada. O gerenciamento do escopo pode ainda ser mais burocratico do
que o gerenciamento da visdo, uma vez que o enfoque esta apenas nas regras a serem
seguidas, sem gerar o sentido de propdsito do projeto com uma descri¢cdo mais consistente

do resultado final esperado.

O Product Vision Management Method (PVMM), modelo proposto pelos autores para o
gerenciamento da visdo, destina-se a projetos que envolvam hardware com ou sem
softwares associados ao desenvolvimento. Divide-se em seis etapas, cada uma delas

suportadas por um formulério especifico, como exposto a seguir:

a) Definicdo do escopo — discussdo inicial, com a insercdo da ideia no formulario
denominado “Termo de Abertura do Projeto”.

b) Captacdo de necessidades do produto — captar as necessidades que os stakeholders
possuem em relacdo ao produto do projeto.

c) Desdobrar necessidades em pré-requisitos — equipe indicada no Termo de Abertura do
Projeto compila os dados do formulario anterior, transformando-os em pré-requisitos.

d) Criar preconcepcdes — a equipe cria esbocos iniciais do produto a partir dos pré-
requisitos compilados.

e) Apresentar as preconcepcdes — reuniBes entre cliente e desenvolvedores, para
apresentar as preconcepcoes elaboradas. Pode haver a necessidade de revisao.

f) Preencher matriz item-entrega — a equipe compila todas as informagdes para obter a
sintese da visdo, agrupando informacdes do produto a ser desenvolvido.

Ap0s o preenchimento e a reunido de todos estes formulérios, gera-se a representacao
visual de um produto no PVYMM, contendo todas as regras a serem seguidas, 0s requisitos
e as solucbes que possivelmente serdo desenvolvidas. Estes formularios sdo expostos em

um quadro denominado “Visao do Produto”, conforme demonstrado na Figura 16.
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Figura 16 — Quadro de representacao da visdo do produto
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Fonte: Amaral et al. (2011)

A Figura 17 mostra o processo completo de interacdo entre cada uma destas seis etapas,
que poderdo ser adaptadas e aplicadas em funcdo do contexto de cada empresa que deseje
utiliza-las, considerando que essa possibilidade de adaptacdo ndo exclui a necessidade de

utilizacdo do quadro com a viséo do produto.
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Figura 17 — Product Vision Management Method (PVMM)
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2.4. Os projetos de inovacgédo

Toda essa discussdo em torno das abordagens contingenciais para 0 gerenciamento de
projetos, incluindo seus gatilhos e 0os modelos propostos, encontra amparo também nas
carateristicas que alguns projetos possuem, as quais influenciam a discussao relacionada
a eficacia dos modelos baseados na teoria tradicional para gestdo destes projetos. Alguns
sdo desenvolvidos com o objetivo de entregar produtos ou processos inovadores. Deve-
se considerar que a prépria definicdo do termo inovacao traz a principal caracteristica que
define os projetos desta natureza e que podera ser relacionada a forma como eles deverédo
ser gerenciados. Por exemplo, a inovacao é vista como: implementacdo de um novo ou
melhorado produto (bem ou servigo), desenvolvimento e implementacdo de processo,
novo método de marketing ou nova prética interna de negdcios, organizacao de estruturas
fisicas (como locais de trabalho) ou realizacdo de relagbes externas de uma organizacao

com outros parceiros (OCDE, 2005).
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Uma questdo que envolve esses projetos prende-se a incerteza, que pode ser definida pelo
desconhecimento total ou parcial em relagdo a solugdo pretendida, aos aspectos ligados
ao mercado e clientes ou, ainda, a prépria aceitagdo desta solucéo e do valor a ser gerado
por ela. Para Amaral et al. (2011), essa incerteza se da porque a maior parte do projeto
ndo remete a experiéncias anteriores da organizacao e porque ha certo desconhecimento
quanto aos recursos necessarios, além de outras dimensdes que envolvem o

gerenciamento do projeto para que se entregue esta solucao.

Para Shenhar e Dvir (2010), cada projeto representa uma nova experiéncia, trazendo
consigo um novo problema e novos desafios. Assim, eles tratam a gestdo das incertezas
do projeto como o alvo principal do processo de gerenciamento, em que segundo eles, a

medida de sucesso do projeto é proporcional a reducdo dessas incertezas.

Os aspectos da incerteza que envolve os projetos de inovacdo podem ser tratados sob
varias perspectivas, como, o grau de novidade ou incerteza tecnoldgica (SHENHAR,;
DVIR, 2010) e os aspectos ligados ao mercado, em que as incertezas sdo geradas pelas

rapidas mudancas sociais e econdmicas (SAYNISCH, 2010).

Em um contexto mais amplo, Amaral et al. (2011) reforcam que os gestores dos projetos
inovadores desenvolvidos neste cenario de incertezas devem considerar algumas
caracteristicas deste contexto, citadas a seguir, como desafios para os esforcos de

gerenciamento, sendo 0s responsaveis por administra-las:

e Conduzir projetos com alto nivel de incerteza em grande parte de seu contetdo.
e Obter a cooperacdo e coordenacdo em equipes com diferentes formacdes.

e Realizar os projetos dentro de redes de inovagdo, atuando como atores de
diferentes instituicdes e, em alguns casos, interagindo em um contexto no qual pode
ndo existir uma empresa lider.

e Envolver os clientes e usuarios no desenvolvimento dos projetos.

e Solucionar o problema complexo, o que vai além da solucdo tecnoldgica

especifica e envolve limitagdes de marketing, processos e gerenciais.

Esses aspectos reforcam a necessidade de identificar os componentes de cada projeto,
para uma correta definicdo quanto aos esforcos necessarios para sua gestdo, sendo

importante destacar o conceito de Shenhar (2001) “One size does not fit all projects”, a
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partir do qual o autor defende que ndo ha uma teoria de gerenciamento de projetos

aplicavel a todos os tipos de projetos.

Corroborando com esta linha de pensamento, Niknazar e Bourgault (2017a) sustentam
que, frequentemente, métodos de gerenciamento sdo erroneamente aplicados aos projetos.
Isso se d& em razdo da auséncia de um processo prévio para a classificacdo desses
projetos. Tal afirmacdo aponta para a necessidade de discutir o processo de classificacdo
dos projetos, com o objetivo de elucidar os aspectos que compdem este processo e que
suportam a definicdo ou a elaboracdo de abordagens de gerenciamento que sejam mais
aderentes ao contexto de cada projeto e de, forma geral, permitam a organizagéo de outros
esforcos relacionados a eles.

2.5. A classificagéo de projetos

A necessidade de organizar de forma mais efetiva os esforcos de gerenciamento leva a
busca por identificar as caracteristicas comuns aos projetos, para que aqueles de maior
semelhanca formem grupos distintos e, a partir dai, possam receber esfor¢cos compativeis

com suas caracteristicas. Este processo e conhecido como “Classificacdo de projetos”.

Em um estudo acerca da categorizacdo em uma perspectiva mais abrangente, aqui
considerando que o termo possui 0 mesmo sentido de “classificacdo”, Durand e Paolella
(2013) expdem que este processo representa um consenso significativo sobre as
caracteristicas de algumas “entidades” agrupadas e compartilhadas por determinados
atores, podendo moldar, impactar ou limitar o sucesso da organizacdo. Os autores
complementam que esse processo de classificacdo deve ser organizado com base em uma
proposta objetiva, para que sejam evitadas ambiguidades em sua estruturacéo, de modo a
permitir que haja uma facil compreensao de todos os envolvidos ou afetados por ele.

Tratando a perspectiva dos projetos, YIM et al. (2015) definem esse processo como uma
atividade que permite aos gerentes de projetos se anteciparem a certos riscos aos quais o
projeto podera ser exposto ao longo de sua execucao, possibilitando ao gestor uma tomada

de decisdo mais acertada.

Para Niknazar e Bourgault (2017a), a classificacdo dos projetos refere-se a um campo de

consideracdes em que o classificador pesa sobre caracteristicas diferentes para utiliza-las
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como critério de classificacdo ao serem inseridos posteriormente em um esquema

especifico, sendo estruturada por trés componentes, conforme demonstrado na Figura 18.

Figura 18 — Visao dos componentes da classificacéo

P Processo de Classificagio P
P ta de Classif »
roposta de Classificacdo » o e e ) »| Esquema de Classificagdo

Fonte: Niknazar e Bourgault (2017a)

A proposta de classificacdo ¢ o principal elemento neste processo. E por meio dela que o
objetivo final para a classificacdo dos projetos sera definido. Segundo Bowker e Star
(2000), para elaborar um bom sistema de classificagdo, deve-se levar em consideragéo a

determinacéo de sua finalidade como um fator primario.

Essa proposta pode ser composta pelos mais variados objetivos, para aumentar as chances
de sucesso do projeto. Entre eles, citam-se: definicdo da abordagem de gestdo e de
ferramentas de suporte mais aderentes ao projeto; melhorias no processo de gestdo dos
riscos dos projetos; definicdo de estilos adequados de liderancas para 0 bom andamento
do projeto; melhorias no processo de gestdo do portfélio; e melhor alocagdo de orcamento
aos projetos (CRAWFORD; HOBBS; TURNER, 2006; DVIR, D et al., 1998;
NIKNAZAR; BOURGAULT, 2017a; SHENHAR; DVIR, 2010; YIM et al., 2015).

Na etapa de classificacdo € que serdo selecionadas as caracteristicas do projeto que irdo
compor o esquema de classifica¢do. De acordo com Crawford; Hobbs; Turner (2006), 0s
critérios citados na literatura sdo, em geral: area de aplicacdo, natureza do trabalho,

complexidade, custos, tamanho do projeto e importancia estratégica.

Ja na etapa de elaboracdo do esquema de classificacdo, os critérios selecionados sao
agrupados em categorias, segundo a similaridade entre eles, para que, posteriormente, 0s

projetos possam ser classificados com base nas categorias definidas.

Observa-se que alguns estudos propostos na literatura seguem de forma nao explicita este
fluxo para estruturar o processo de classificagcdo. Contudo, existem disting0es entre 0s

critérios selecionados, o que ndo se configura como um problema, pois conforme exposto
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por Niknazar e Bourgault (2017b), ndo existe uma receita universal para selecionar os

critérios, e estes ndo sdo melhores ou piores; apenas mais adequadas a cada contexto.

Crawford e Pollack (2004) sugerem um modelo, chamado de “Framework das dimensdes
hard e soft”, composto por sete dimensdes: clareza das metas, tangibilidade das metas,
permeabilidade do projeto, niUmero de opg¢des para a solucdo, participacao e funcdo dos
praticantes, medidas de sucesso e expectativa dos stakeholders. A proposta é que se possa

definir o melhor método de gestdo para qualquer natureza de projetos.

Basicamente a avalia¢do dos projetos € feita com base em uma escala que vai de 0 a 100,
em que O representa os projetos com necessidade de maior foco do gestor, “hard”, e 100
representa uma necessidade mais voltada a avaliagbes pontuais, “soft”. A escolha desta
escala tem o objetivo de permitir aos participantes uma melhor reflexdo da realidade em

cada dimensao.

Outro modelo que pode ser considerado como o antecessor do modelo diamante de
Shenhar e Dvir é aquele proposto por Shenhar (2001), nomeado como “Modelo das duas
dimensdes”. Tratando a incerteza tecnolégica em quatro niveis: baixa tecnologia, média
tecnologia, alta tecnologia e superalta tecnologia; e a complexidade relacionada ao escopo
em trés niveis: montagem, sistema e matriz. O foco € o de aplicacdo a projetos de
engenharia e tecnologia. Sua principal implicacdo estd na possibilidade de classificar os
projetos para adaptacdo da abordagem de gestdo conforme a caracteristica de cada

projeto.

De forma mais detalhada, destaca-se outro modelo sugerido na literatura de classificacao
de projetos, objetivando permitir uma visdo mais ampla sobre como uma proposta para
classificacdo pode-se apresentar, considerando a especificidade que cada modelo podera

apresentar conforme seu objetivo.

2.5.1. O UC Framework

O modelo UC Framework, apresentado por Howell; Windahl; Seidel, (2010), baseia-se
em dois critérios para classificacdo dos projetos: “uncertainty” e “consequences”. No
primeiro, a incerteza foi determinada como dimensao “U”, em fung¢éo do termo em inglés,

sendo vinculada a probabilidade de que algo inesperado acontega no projeto. O segundo
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critério, destacado como dimenséo “C”, é relacionado a questéo sobre qual o impacto sera

gerado caso este algo inesperado acontega.

A probabilidade de algo inesperado que a dimensdo incerteza representa pode ser
originada também em funcdo dos niveis de complexidade e urgéncia da solucdo. Ja a
dimensdo consequéncia considera ndo apenas a criticidade do efeito gerado pelos
acontecimentos, mas também as habilidades e a forca do time envolvido na gestdo dos
eventos inesperados, com o objetivo de evita-los ou de mitigar as consequéncias, caso

acontecam.

Conforme descrevem os autores, este modelo permite identificar os processos adequados
para a gestdo de um projeto como um todo ou, mesmo, determinado estagio deste projeto.
A Figura 19 monstra a estrutura grafica deste modelo, com a visdo de trés processos

sugeridos para a gestdo dos projetos.

Figura 19 — Processos de gestdo e modelo “UC”

Tanto o Plan Driven quanto o Agile Tanto o Problem Structuring

podem ser efetivos para o projeto Uncertainty (U) quanto o Agile podem ser
efetivos para o projeto

Fonte: Adaptada de Howell; Windahl e Seidel (2010)

O primeiro processo — Plan Driven — € definido pelos autores como o conjunto de
metodologias defendidas pelo PMI, IPMA e Departamento de defesa dos Estados Unidos,

que consistem em:

¢ Identificar as metas do projeto e 0s passos para termina-lo.
¢ Organizar os passos, fornecendo recursos e outras restri¢coes, para formar o plano

do projeto.
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e Seguir o plano, por meio da gestdo administrativa das atividades, promovendo as

revisdes necessarias para lidar com os desvios.

Sua efetividade ndo depende do eixo “C”, uma vez que o objetivo do planejamento esta
relacionado a antecipacdo das surpresas. Esta efetividade é relacionada ao eixo “U”,
sendo que, a medida que a incerteza aumenta, as suposic¢des iniciais quanto aos objetivos,
ao esforgo requerido, as restri¢cbes de recursos e a outras variaveis pertinentes ao projeto

serdo menos validas.

Em resumo, o0 aumento no eixo ‘U’ implica 0 aumento nos desvios relacionados ao plano,
sendo necesséria a realizagdo de replanejamento e, ainda, a defini¢cdo de respostas para
eventos ndo planejados.

O segundo processo de gestdo — problem structuring — esta relacionado também a um
conjunto de metodologias, como o hypergame, 0 metagame analysis e 0 soft systems
method. Consiste em:

e Determinar que a questdo principal para ser tratada no projeto esta no
entendimento de seus objetivos e do ambiente.

e Tentar obter essas informag6es modelando as relaces de causa e efeito.

Assim como o Plan Driven, a efetividade deste processo ndo esta relacionada ao eixo
“C”. Para os autores, se ndo ha uma definicdo adequada do problema, as consequéncias
se tornam irrelevantes, mas qualquer alteracdo nas incertezas gera mudancas na

importancia relativa do problema.

O Agile é composto por metodologias como o Discovery Driven Planning
(CHESBROUGH, 2010; MCGRATH, 2010), metodologias ageis, como 0 eXtreme
Programming (XP) (JEFFRIES; ANDERSON; HENDRICKSON, 2001; SOARES,
2004) e Scrum (KUMAR, 2011; SOARES, 2004), e algumas metodologias voltadas ao

desenvolvimento de produtos. Este processo consiste em:

e Metas relacionadas ao desenvolvimento da solucdo definidas no estagio inicial.
e Processos altamente iterativos, com a implementacao parcial das metas, seguida

pela redefini¢do daquelas baseadas no feedback durante a implementagéo.
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Ao contrario dos outros processos, a efetividade do Agile ndo depende do eixo “U”,
considerando que, implicitamente, presume-se alto nivel de incerteza. Caso contrario, nao
haveria impacto na efetividade. Ja em relagdo ao eixo “C”, qualquer evento que a equipe

ndo possa resolver podera comprometer o projeto como um todo.

Outro ponto citado por Howell; Windahl; Seidel (2010) é que neste processo ndo ha
qualquer garantia quanto ao surgimento de uma solucdo. Isso toma grandes proporcdes

em situacOes de alta criticidade.

Os autores atribuem trés implicacdes para a utilizacdo deste framework. A primeira esta
relacionada a selecdo de um melhor processo para gestdo do projeto ou, ainda, um
processo de gestdo a ser aplicado apenas em um estagio especifico do projeto. Para os
autores, o simples posicionamento do projeto no “UC” framework permite a visualizagdo
imediata dos potenciais modelos de gestdo que serdo aderentes ao projeto. Quando
utilizado nos estagios iniciais, cria-se a possibilidade de uma melhor consideracdo das

alternativas existentes.

A segunda implicacdo diz respeito a possibilidade de customizagéo do processo de gestéo,
para que este seja mais aderente a realidade do projeto, considerando que a variacdo deste
processo de gestdo podera ser proporcional as variagdes possiveis nos eixos “C” ou “U”.
Além disso, o framework permite ajustes no processo de gestdo ao longo do projeto, uma
vez que torna possiveis o rastreamento e a previsdo dos movimentos que o projeto podera
fazer em relacdo ao framework, percebendo, assim, as variacdes que ocorreram nos dois

eixos.

A Ultima implicacdo diz respeito a possibilidade de avaliagdo dos riscos gerais do projeto,
considerando que os riscos sdo relacionados ao inesperado e que para tudo que € esperado

no projeto ha a possibilidade do planejamento.

Tendo em vista todos esses modelos propostos na literatura, faz-se necessario entender as
implicacbes dos resultados obtidos com a aplicacdo de um deles em casos reais,
objetivando uma melhor compreensdo dos beneficios que poderdo ser gerados para as

organizagOes ao utilizarem um esquema para a classificacéo de seus projetos.
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2.5.2. A aplicacéo pratica de um modelo para classificacdo de projetos

Viana e Alencar (2015) propdem em seu estudo trés novos modelos de gestdo para a area
de projetos de uma empresa de pequeno porte do setor de servigos, além de um modelo
para classificacdo dos projetos com base na complexidade gerencial, com o objetivo de

possibilitar a alocagéo deles conforme as categorias sugeridas.

A proposicdo desses modelos foi motivada pela padronizacdo dos modelos de gestéo
existentes para todos os projetos, 0 que direcionava a atencdo apenas para a gestdo dos
custos gerando resultados abaixo do esperado, o que prejudicava as analises financeira e
administrativa dos projetos. Estes resultados impactavam a analise gerencial da area de

projetos, que era avaliada pela diretoria da empresa.

A partir da analise da estrutura de gestdo adotada pela empresa, 0s autores propuseram 0s
seguintes modelos de gestéo:

o Gestdo simplificada (C1) — proposto para a gestdo de projetos mais simples, os quais
envolvem uma quantidade minima de fornecedores e, geralmente todas as fases do
ciclo de vida de gerenciamento sdo tdo curtas que chegam a se sobrepor.

e Gestdo moderada (C2) — proposto para projetos um pouco mais complexos. Utiliza
todos os processos e todo o arcabougo de artefatos sugeridos pelo PMBoK como
respostas a maioria das falhas encontradas.

e Gestao total (C3) — modelo de gestdo que prioriza a melhoria continua da gestao de
projetos. Exige um nivel de esforco muito alto para gerenciar 0s projetos. Se bem
aplicados todos os planos, ha a mitigacdo das consequéncias das falhas, além de
proporcionar ao setor de projetos um nivel de maturidade suficiente para emitir

certificacOes de qualidade.

Os critérios para a classificacdo dos projetos foram definidos pelo gerente de projetos
com base na andlise das caracteristicas de um conjunto composto por 19 projetos. A
Tabela 2 demonstra como cada critério foi estruturado, com base em seus respectivos

niveis.
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Tabela 2 - Critérios para classificacdo dos projetos

Critério Nivel de avaliagdo
Numero de Até 3 426 Mais de 6 - -
fornecedores (g1)
Montante de , . 15.000,01 - 100 | Acima de 100
investimento (g2) Até 15 mil U5 mil US mil US
. Produto Produto Produto ndo | Produto ndo

Complexidade das ~
aquisicies (g3) acabado e acabado e ndo acabadoe acabado e -

quisie g predefinido definido predefinido | ndo definido
Alcance (g4) Corresponde ao numero de filiais envolvidas, podendo estar entre 1 e 33 filiais

Adequacdo a
contratos Regulamentagao
existentes

Estratégia de Reducdo de Aumento de Novos
investimento (g5) custo faturamento contratos

Fonte: Elaborada pelo autor

Por meio do método PROMSORT 2, os autores promoveram as relacdes entre os projetos
do portfdlio e os modelos de gestdo, com base nas caracteristicas de cada projeto,
identificadas nos critérios definidos. Esta acdo permitiu visualizar o mapa com os projetos

classificados e o respectivo modelo de gestdo aderente a cada projeto.

O resultado da aplicacdo do esquema para classificacdo foi considerado pela equipe como
valido em relacdo a sua proposta de mitigar os problemas relacionados a prazos e
orcamentos estourados, cronogramas incompletos, superalocacdo de recursos e
documentac@es insuficientes ou em excesso. Todos estes problemas eram gerados pela

complexidade gerencial que envolvia os projetos.

Como ponto de atengdo e um problema a ser tratado no que diz respeito a aplicacdo deste
esquema para classificacdo, Viana e Alencar (2015) citam a compreensao parcial pela
geréncia em relagdo a definicdo de alguns parametros do esquema proposto, o que pode

ocasionar algumas incoeréncias futuras nos resultados apurados.

Cabe ressaltar que, apesar da relevancia do tema “Classificacdo de projetos”, a literatura
ndo apresenta muitos estudos de aplicacdo préatica para determinado esquema sugerido. O
que se encontra, em geral, sdo estudos preliminares sobre o tema, sem correspondéncia a
uma dada realidade e com a auséncia de uma rotina de aplicacdo que apresente 0s pontos

positivos, as dificuldades e os pontos de melhoria encontrados. Existem alguns casos para

3 Este método designa as alternativas em categorias ordenadas e predefinidas. A atribuicdo de uma
alternativa para uma certa categoria é, basicamente, realizada com base no uso dos perfis limitantes e das
alternativas de referéncia, sendo ambos definidos previamente (ARAZ; OZKARAHAN, 2007).
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0s quais as evidéncias da aplicacdo séo insuficientes e ndo permitem que o modelo possa

ser replicado em cenérios semelhantes ou em outros cenérios.

Em um desses estudos, Kreimeyer; Daniilidis; Lindemann (2008) sugerem um modelo
para agrupar os projetos com foco na melhoria de processos. Este modelo classifica os
projetos com base nas metas, na granularidade dos processos de gestdo e no grau de
novidade do produto desenvolvido pelo projeto. Apds esta etapa, 0S novos projetos que
entram para o portfélio sdo também classificados, para que sejam conectados ao grupo de
projetos com as mesmas caracteristicas e assim possam utilizar as mesmas abordagens de
gestdo aplicadas anteriormente. Neste caso, 0s autores citam apenas que, apos a aplicacao
pratica deste modelo em um novo projeto, foi possivel ao classificador determinar quais

atividades utilizadas nos projetos anteriores eram mais adequadas ao seu projeto atual.

Berzisa (2011) sugere outro modelo para ser aplicado a qualquer tipo de projeto, cujo
objetivo era permitir a recuperacdo do conhecimento aplicado na atividade de
gerenciamento de projetos anteriores, para aplica-los em novos projetos, com base em sua
similaridade. Este modelo é baseado em dezoito atributos como tipo de projeto, cliente,
complexidade, tamanho do time, abordagem de custos, orcamento do projeto e duracao.
Cada um corresponde a um conjunto de valores possiveis e todos sdo agrupados em seis
categorias: tipo de projeto, produto do projeto, tamanho do projeto, organizacdo do
projeto, orientacdo do projeto e abordagem de planejamento e gestdo. Neste esquema, 0S
projetos sdo classificados com base no conjunto de valores de cada atributo, permitindo
a identificacdo dos projetos similares conforme o atributo que se queira avaliar. De modo
similar a proposta de Kreimeyer; Daniilidis; Lindemann (2008), citada anteriormente,
este modelo classifica os projetos ja realizados, armazenando o conhecimento tedrico e
pratico, para que seja utilizado em projetos futuros, caso necessario. Neste estudo, o0s
autores apresentam apenas uma tabela final como resultado préatico de aplicagdo em 22

projetos da area de tecnologia da informacdo.

De Marco e Jamaluddin Thaheem (2014) apresentam de modo superficial a aplicagéo do
seu modelo, trazendo apenas a visdo positiva dos gestores dos projetos quanto a sua
aplicacdo. O foco € direcionado a gestdo de riscos em projetos de constru¢do. O modelo
divide-se em quatro grupos de riscos: desafio gerado pelo projeto; responsabilidade pela
definicdo e gestdo do escopo; foco de desenvolvimento proposto para 0 projeto;
maturidade da organizacao no processo de gerenciamento dos projetos. Em cada grupo,
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sdo definidos os métodos e ferramentas a serem utilizados, em funcao do tipo de técnica
necessaria (qualitativa, semiquantitativa, quantitativa ou simulagdo) a gestdo dos riscos

em um dado projeto.

Esses exemplos apontam a necessidade de melhorar o processo de gestdo dos projetos,
seja de todo o processo de gestdo ou apenas de alguma etapa. Cabe observar, contudo,
que existe uma distingdo entre os modelos propostos na literatura em relacdo a proposta
deste estudo, que é a atencdo a definicdo de critérios com base nas caracteristicas dos

projetos em funcao da perspectiva da organizacao estudada no caso A.

Outro ponto que a literatura em geral apresenta é a sugestdo de que a abordagem de
gerenciamento deve basear-se na classificacdo desses projetos, mas nao trata a
necessidade de adequacdo de uma mesma abordagem para atender a determinado
conjunto de projetos em funcdo de suas caracteristicas, nem mesmo a possibilidade de

utilizar abordagens hibridas levando-se em conta essas caracteristicas.

2.5.3. Quadro tedrico da classificacdo de projetos

E importante considerar que a literatura apresenta duas questdes predominantes e
complementares, ambas relacionadas ao processo de classificacdo: de um lado, a
necessidade de determinar os critérios de classificacdo a partir das caracteristicas dos
projetos (DVIR, D et al., 1998; HOWELL; WINDAHL; SEIDEL, 2010; SHENHAR;
DVIR, 2010); de outro, a necessidade de considerar o ambiente organizacional, o perfil
da empresa e a expertise do classificador quanto a selecdo destes critérios de classificacdo
(NIKNAZAR; BOURGAULT, 2017a, b; YIM et al., 2015).

A proposta sugerida por Viana e Alencar (2015) contempla as duas questdes citadas,
considerando que a organizacdo estudada é que define seu conjunto de critérios, com base
nas caracteristicas de seus projetos e em sua necessidade para o processo de classificacao.
Esta proposta demonstra certo grau de flexibilidade e apresenta chances mais reais de
aplicacdo, uma vez que considera 0s aspectos da organizacao e a proposta é clara quanto

a aplicacdo do modelo.

Esse fato ocorre tambéem, ainda que em menor proporcdo, no Framework hard e soft
considerando que sua proposta apresenta critérios passiveis de utilizacdo por qualquer

organizacgdo, ainda que seja necessaria certa adaptacdo. J& em relacdo as demais
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propostas, 0 que se percebe é que a estrutura sugerida € rigida e aponta para uma menor

amplitude de possibilidades de aplicacao.

Tais situacBes abrem espaco para a discussao sobre o viés existente em alguns dos

modelos de classificacdo direcionados a contextos bem especificos, impossibilitando a

sua replicacdo em projetos desenvolvidos em contextos variados e ndo demonstram de

forma clara sua efetividade a partir de uma rotina de aplicacao.

Cabe, neste caso, as organizacdes que desejam aplicar algum modelo para classificagcdo

dos projetos, ter em maos as motivacOes reais para a realizacdo deste processo, conforme

descrito por Bowker e Star (2000), e, com base na descricdo dos modelos existentes,

selecionar aquele que sera mais aderente ao seu processo de classificacdo. Um ponto de

partida é, conforme demonstrado no Quadro 6, que em geral estas propostas definem a

que tipos de projeto se destinam.

Quadro 6 — Sintese dos modelos de classificacdo dos projetos

(3) Matriz

(continua)
Autores Modelo Estrutura [d!'nens:)es — — Froposta — —
para a classificagdo) Aplicagio Objetivo Implicagfes Caracteristicas
- Novidade Basei
- Baseia-se nas
(1) Derivativa - ]
(2) Plataforma - Adaptagio da caracteristicas dos projetos
= licagdo do model
(3) Inovagdo abordagem de paraaplicagso o modelo
- Tecnologia gestdo a cada N
(1) Baixa tecnologia categoria de —Zugfria abordagem
- . ) adaptativaao
(2) Média tecnologia projetas erfnciamentode roiatos”
(3) Altatecnologia Princinalment Oassificacdo dos g plicad prof
rincipalmente em ara ser aplicada
Shenhare VIR |Modelo (4) Super alta tecnologia ro'etis e projetos por meiodas |- Pode ser utilizado P
(2010) diamante - Complexidade proj o  |4dimensdese suas para plangjamento
envolvam tecnologia A ) - Sugere que a abordagem
(1) Montagem subdivisdes do projeto )
(2) Sistema deve ser ajustada a cada
text
(3) Matriz ~Pode ser wtilizado | o0
- Ritmo para calcular os Permit st
- Permite que a estrutura
(1) Regular riscos gerais do o tqdad &
(2) Rapido/Competitivo projeto =€ja aJus.a Eacordo com
(3) De tempo critico a necessidade de cada
(4) Blitz po classificador
- Baseia-se nas
caracteristicas dos projetos
para aplicagdo do modelo
- Permite aselegdo
Howell; Windahl; - Incerteza Qualquer tipologia E]a@ﬁca;ao do_rT entreum mnjgnto —Su.gz.are metodologms]a.pze—
- Modelo UC ] projetos por meiodas |de metodologias definidas para cada condigdo
Seidel (2010) - de projetos - .
- Consequéndas 2dimensdes aderentes ao nivel
de cada eixo - Possibilidade de
customizagdo das
metodologias para atendera
cada projeto
- Incerteza Tecnologica
(1) Baixa tecnologia _ Baseig-se nas
2) Média t logi = . .
(2) Méda emm.:‘gla ] " - Adaptagdo da caracteristicas dos projetos
(3) Altatecnologia ] Oassificagdo dos N
Modelo de duas |(4) Super alta tecnologia Projetos de ojetos por meio das abordagem de para aplicacdo do modelo
Shenhar (2001) ) . P E engenharia e pr J EO gestdo a cada
dimensdes - Escopo - 2dimensdes e suas ] S
1) Mont tecnologia bdivis? categoria de - Sugere a possibilidade de
(1) _O agem subdhishes rojetos adaptacdo das metodologias
(2) sist proj plag g
istema

paraatender a cada projeto
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Berzisa (2011)

conhecimento

(4) Organizagdo do

Qualquer tipologia

tamanho do time,

projetos anteriores

(concluséo)
Autores Modelo Estrutura Idlrnensines — — Froposta — —
para a classificagdo) Aplicagdo Ohbjetivo mplicagbes Caracteristicas
-Ca?egonasde Classificar os projetos -SUgere?possibilidade Fie
projetos . . ) distinta¢&o entre os projetos
- ) com base em 18 - Permite selecionar . )
R (1) Tipo de projeto ) . em fungdo das categorias pre
Classifiagdo de ) atributos (ex.: tipo de |processos de -
projetos para (2] Produto do projeto projeto, cliente gerenciamento definidas
recuperagdo do (3] Tamanho do projeto complexidade, aplicados em

- Utiliza um conjunto de

projeto de projetos . ; valores para cada atributo
gerado em A = abordagem de custos, |para aplica-los em o I
) (5) Oriertagdo do B ; utlizado para classificagdo
projetos ) orcamento do projeto |novos projetos
projeto P,
passados eduragdo) divididos  [conforme . - .
(6) Abordagem de B o - Ndo trata espedificamente
) . nas 6 categorias similaridade ~
planejamento e gestdo definidas a adogdo de uma
' determinada abordagem
- Grupos de riscos
(1) Desafio gerado pelo
projeto N&o sugere as ferramentas
(2) Responsabilidade - Permite selecionar R mé'odis conforme mdé
Classifiagio de |pelo escopo Oassificar os projetos |os métodos e L
DeMarcoe L - . grupo de riscos
Jamaluddin projetospara  |(3)Focode Projetos de com base nos 4 grupos |ferramentas a serem
] auxiliar na desenvolvimento do construgdo de riscos em projetos  |utilizados para . - .
Thaheem (2014) . ) ) - ~ B - N3o trata espedfiamente o
gestdo de riscos projeto de construgdo gestdo dos riscosem

gerenciamento de todas as

(4) Maturidade em
gerenciamento de
projetos

cada projeto = .
questdes de um projeto

Fonte: Elaborado pelo autor

E importante considerar que, qualquer que seja a estrutura definida para o esquema de
classificacdo, seu sucesso estara atrelado também a definicdo de uma proposta clara para
sua elaboragdo — ou seja, 0 objetivo que se espera alcancar por meio de sua aplicagédo
(BOWKER; STAR, 2000; DURAND; PAOLELLA, 2013; NIKNAZAR;
BOURGAULT, 2017a).

Um exemplo claro sdo os modelos sugeridos por Shenhar e Dvir (2010) e Shenhar (2001),
que apresentam a possibilidade de adaptacdo das abordagens de gestdo em decorréncia
da identificacdo do melhor momento para congelamento das especificacdes, do nivel de
formalidade necessario e da autonomia que sera dada a equipe conforme a classificacéo

de cada projeto.

Segundo os autores, ao se classificar um projeto com alto nivel de urgéncia, espera-se que
a equipe tenha maior autonomia para agir e que se trabalhe com uma menor burocracia,
utilizando pouca documentacdo, ao menos no estagio inicial. Na avaliacdo de outra
dimensao, pode-se classificar um projeto, por exemplo, com baixo nivel de novidade.
Dessa forma, o congelamento das especificacdes podera acontecer mais cedo, ja que ha
pouca ou nenhuma incerteza quanto as solugdes necessarias, 0 que permite que o projeto

tenha um ritmo de desenvolvimento mais aderente a sua realidade.
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Howell; Windahl; Seidel (2010) tratam como proposta do modelo sugerido por eles a
selecdo de metodologias mais aderentes conforme o nivel que cada projeto apresenta em
relacdo aos eixos de incerteza e consequéncias, 0 que podera contribuir para a redugdo

dessas incertezas e/ou mitigacdo das consequéncias ao longo da execucao do projeto.

Outra questdo também pouco discutida e que extrapola as propostas desses modelos é a
possibilidade de cada organizacao elaborar seu proprio modelo a partir de um conjunto
de critérios selecionados internamente em razdo de suas necessidades, para atender a um
propdsito especifico. Vale destacar que, em funcdo desta possibilidade, ainda que as
organizacles possuam as mesmas motivacoes, diferentes usuérios podem ter percepgdes
distintas quanto ao sistema para classificacdo e sua adequacdo a pratica de trabalho
(CRAWFORD; HOBBS; TURNER, 2006). Logo, poderdo selecionar critérios distintos

para seu esquema de classificacao.

Em geral, as discussdes em torno da importancia da classificacdo dos projetos se ddo em
relacdo a necessidade que as organizacfes tém de aumentar as chances de sucesso desses
projetos, considerando que este sucesso podera estar atrelado a aspectos como orgamento,
riscos, equipe e outras varidveis inerentes a atividade de gerenciamento. O valor a ser
entregue é outra perspectiva quanto ao sucesso esperado de um projeto (KERZNER;
SALADIS, 2011). Este resultado podera ser alcangcado por intermédio da aplicacdo de um
esquema de classificacdo que considere a organizacdo dos esforgcos de gestdo com base
nas caracteristicas de um determinado projeto que podera permitir que se faga uma leitura
mais adequada das expectativas do cliente.

Por fim, é importante considerar que, ao se tratar da classificacdo dos projetos, o pano de
fundo de toda a discusséo esta relacionado ao portfélio de projetos e ao fato de a atividade
de classificacdo poder ser relacionada a gestao deste portfélio, mas em outra perspectiva,
a qual diz respeito a definicdo das abordagens mais adequadas a cada projeto, 0 que,
consequentemente, aumentard as chances de sucesso dos projetos que compdem o
portfolio. Esta perspectiva difere da gestdo de portfolio baseada em um processo de
decisdo dindmico, no qual ocorrem uma revisao e uma atualizacdo constantes da lista de
projetos. Neste processo, 0s projetos podem ser validados, selecionados e priorizados,
existindo ainda aqueles que podem ser acelerados ou, até mesmo, cancelados (COOPER;
EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001).
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3. METODOLOGIA

A realizagdo das atividades associadas ao levantamento dos dados foi orientada por uma
sequéncia de etapas, conforme apresentado na Figura 20.

Figura 20 - Fluxo da metodologia de trabalho

Definicio dos Alinhamento
Selecionar caso Casos = -
rincipal selecionados EET com o2
P de coleta entrevistados

. +

Selecionar
€a505 de
controle

Realizagio das
entrevistas

Casos atendem
205 criténios de
selecio?

Analise dos
documentos
Conclusdo do Analise dos Descricio dos Armazenar
trabalho €a505 €as505 dados

Fonte: Elaborada pelo autor

3.1. Tipo de pesquisa

Segundo Yin, (2015), o estudo de caso se caracteriza, dentre outros aspectos, por ter o
foco de estudo em um fendbmeno contemporaneo, além do pouco ou nenhum controle do
pesquisador sobre os eventos, podendo ser conduzido com um Unico caso Ou casos
maultiplos. A Figura 21 apresenta o processo de um estudo de caso de forma linear, mas

iterativa.

Figura 21 — Processo de estudo de caso

Preparagdo

Design

Compartilh
amento

Fonte: Yin (2015)
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Buscando atender aos objetivos deste trabalho, selecionou-se um estudo de caso principal,
para demonstrar a perspectiva encontrada no processo de gestdo dos projetos e as
caracteristicas dos projetos existentes no portfélio que poderiam ser utilizadas para um
esquema de classificagdo. Com o objetivo de avaliar outras perspectivas, que incluem a
natureza dos projetos de inovacdo e a profundidade aplicada ao processo de gestdo,
permitindo entender as limitagbes ou possiveis tendéncias do caso principal,
selecionaram-se outros dois casos de controle, cuja analise seguiu em um nivel de menor
profundidade, buscando identificar os pontos que contribuissem com a andlise

comparativa com caso principal.

A realizacdo deste trabalho encontra amparo teorico, inicialmente, em um argumento
central sobre a ndo existéncia de uma abordagem universal que seja aderente a todos 0s
tipos de projetos (DVIR, D et al., 1998; KERZNER; SALADIS, 2011; SHENHAR;
DVIR, 2010). Em segundo lugar, firma-se nos trabalhos de Niknazar e Bourgault (2017a,
b); Saynisch (2010); Shenhar e Dvir (2010) sobre a necessidade de classificar os projetos,
visando a uma melhor organizacdo dos esforcos empreendidos para estes projetos
(abordagem, métodos e técnicas de gestdo). Por fim, apoia-se também na demanda
levantada no estudo de Kuchta e Skowron (2015) quanto a sugestdo de novas perspectivas

de pesquisas sobre a classificacdo de projetos.

Esta revisdo norteou alguns aspectos a serem observados durante a coleta dos dados,
como a necessidade de uma caracterizagdo do processo de gestdo de projetos em cada
caso estudado. O objetivo foi compreender o papel que cada organizacdo exerce na
realizacdo dessa atividade e possibilitar a identificacdo de respostas para a lacuna
encontrada na literatura ao ndo discutir suficientemente o quanto a perspectiva de cada
agente poderia impactar a selecdo dos critérios necessarios a elaboracédo de um esquema
de classificacéo.

Esta revisdo permitiu também direcionar a atencdo do pesquisador para outros aspectos
que ndo apenas as caracteristicas dos projetos, como as necessidades organizacionais ou
estratégicas que estivessem relacionadas ao processo de gestao de projetos de uma forma
geral e que até certo ponto pudessem se traduzir também em critérios para compor um

possivel esquema de classificacao.
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Por fim, esta revisdo forneceu orientacdo para que durante a coleta de dados fossem
identificadas as fragilidades existentes no processo de gestdo de projetos que cada
organizacdo estudada realiza e buscar respostas para demonstrar até que ponto um

esquema de classificacdo dos projetos poderia mitigar ou eliminar estas fragilidades.

3.2. Selecéo dos casos

A literatura prévia pode se apresentar como um direcionador para a sele¢do do caso ou
dos casos e das respectivas unidades de analise (YIN, 2015). Partindo desta afirmativa, a
selecdo dos casos foi ancorada em perspectivas distintas presentes na literatura que
abordam os projetos em um contexto em que hd uma incidéncia de niveis mais elevados
de complexidade, incerteza, dinamismo e urgéncia por novos produtos ou Servigos,

aspectos que fazem parte do contexto dos projetos de inovacao.

Partindo dessas concepcdes, neste trabalho analisaram-se um caso principal e dois casos
de controle, em menor profundidade, cada um com uma unica unidade de analise
(portfdlio de projetos de inovacao), sendo representadas por: um centro responsavel pelo
suporte a inddstria na execucdo de projetos de inovacdo e tecnologia (caso A), uma
empresa privada demandante de projetos de inovacao (caso B) e uma instituicdo publica

de fomento a projetos desta natureza (caso C), conforme demonstrado no Quadro 7.

Quadro 7 — Casos selecionados para o estudo

CASO CLMSIFICAQ‘\'O ORGANIZACJﬁO RESPONSABILDADE SETOR CARGOS
Centro de suporte & Responsdvel por executar o
Caso A Principal inddstria em projeto e prestar contas do Geréncia delnovacdo Coordenadores de projeto

tecnol ogia e inovac3o | andamento flsico efinanceiro
Responsdvel pela demanda

Empresa demandante Gestor de negdcios, Gerente de

;i técnica e em alguns casos pela Escritério de projetos
Caso B Controle dos projefos g ] proj T
execucdo
- . Responsdvel por subsidiar, -
Instituicdo plblica de p ) P - Geréncia delnovacdoe -
CasoC Controle técnica efinanceiramente o ) Analistas
fomento projeto res pectivos departa mentos

Fonte: Elaborado pelo autor

Estes casos foram selecionados com base na distin¢do entre os negdcios. Ou seja, a
consideracdo é que deveriam ser selecionadas organizacfes que apresentassem atuacgoes
distintas como primeiro critério de selecdo e, em seguida, atendessem a outros critérios

gue estavam alinhados aos objetivos deste trabalho, conforme descrito a seguir:

e A organizacao deve possuir um portfolio de projetos de inovagé&o.
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e Deve haver algum processo dedicado a gestdo desses projetos existentes no
portfélio.

e Deve haver a disponibilidade da empresa para descrever o processo de gestao dos
projetos e fornecer outras informacdes que possam evidencia-lo.

e A empresa deve demonstrar certo nivel de interesse ou entendimento quanto a
importancia de um esquema para a classificacdo de seus projetos, ndo sendo

necessario que haja qualquer aplicacdo prévia.

3.3. Instrumentos e coleta dos dados

Yin (2015) argumenta que existem seis possiveis fontes para a coleta das evidéncias
necessarias ao estudo de caso, citadas a seguir, e que ha necessidade de habilidades e de
uso de procedimentos metodoldgicos distintos para lidar com cada uma delas, com o

objetivo de realizar o levantamento dos dados necessarios ao estudo:

e Documentos

e Registros em arquivos

e Entrevistas

e Observacéo direta

e Observacéo participante

e Artefatos fisicos

Ainda de acordo com o autor, é necessario que o estudo de caso realizado incorpore certo
nivel de qualidade e confiabilidade. Para isso, sugere-se que o pesquisador fique atento a
necessidade de incorporar alguns principios durante o processo de coleta de dados,

conforme listado a seguir:

e Convergéncia entre as evidéncias oriundas de duas ou mais fontes em relacdo ao
mesmo conjunto de fatos observados.
e Organizacdo das evidéncias em um banco de dados exclusivo.

e Encadeamento entre as questdes feitas, os dados coletados e as conclusdes finais.

Tao importante quanto a identificacdo das fontes de evidéncias necessarias a realizagédo
de determinado estudo de caso é a definicdo do método de coleta. Para Gerhardt e Silveira

(2009) tal escolha depende da definigdo dos dados decorrentes da problematica levantada,
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sendo também importante considerar a formacdo necessaria a correta realizacdo do

método escolhido, sabendo o que coletar, com quem coletar e como coletar esses dados.

Nesse sentido, este estudo utilizou a entrevista semiestruturada e a analise de documentos,
a primeira conduzida com profissionais ligados diretamente & gestdo do portfolio de
projetos de cada empresa, ndo havendo restricdes quanto ao nivel hierarquico, mas sim
quanto ao nivel de envolvimento com o0s projetos, para que os dados coletados

representassem, ao maximo, a realidade existente.

Com o objetivo de promover um nivelamento com todos os entrevistados quanto aos
objetivos deste trabalho, justificando a escolha de cada empresa e a necessidade da coleta
dos dados para a realizacdo do estudo, promoveu-se um momento de alinhamento com as
pessoas que seriam entrevistadas em cada empresa antes da realizagdo das entrevistas, da

seguinte forma:

e (aso “A” — Contato telefénico e envio de e-mail com release do trabalho.
e (Caso “B” — Envio de e-mail com release do trabalho e alinhamento presencial.

e (Caso “C” — Alinhamento presencial.

Foram realizadas cinco entrevistas no caso “A”, complementadas com a experiéncia
profissional do pesquisador, que atuou por quatro anos na gestao do portfélio de projetos
de inovagéo da organizagdo. Essa experiéncia contribuiu para o maior aprofundamento e
possibilitou maior diversidade de dados a partir de uma observacdo mais criteriosa
durante o contato com as outras unidades da organizacéo. No caso “B”, foram realizadas
duas entrevistas e no caso “C” cinco entrevistas. Todas as entrevistas foram gravadas e
transcritas, com o objetivo de auxiliar na andlise futura dos dados. Ocorreram entre
setembro de 2017 e maio de 2018, sendo orientadas por meio de um instrumento

especifico.

No caso “A” uma entrevista foi realizada presencialmente no ambiente da empresa e as
demais ocorreram remotamente, uma vez que 0s entrevistados estavam alocados em
unidades da empresa em outros estados: um no Rio Grande do Norte, dois no Rio de
Janeiro e um em Santa Catarina. Estas entrevistas tiveram duragdo média de 35 minutos.
As entrevistas no caso “B” foram realizadas presencialmente, em ambiente

disponibilizado na propria empresa, com a duragdo de uma hora. Posteriormente, houve
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a necessidade de complementacéo de alguns dados via e-mail. No caso “C”, as entrevistas
foram realizadas também presencialmente e no ambiente da empresa, considerando que
aconteceram em dias e locais distintos, com base na disponibilidade dos entrevistados,

com duracdo média de trinta minutos.

O instrumento utilizado durante a coleta dos dados foi estruturado em cinco se¢des, sendo
que a primeira se¢do, “Informagdes gerais”, foi inserida com o objetivo de identificar o
entrevistado em relacdo a: funcdo na organizacdo, departamento onde estava alocado e
tempo de experiéncia na empresa e com 0 gerenciamento de projetos. De forma geral,

esta secdo teve o objetivo de caracterizar o respondente.

Na segunda se¢do, “Informacgdes sobre o departamento/geréncia”, o objetivo foi
caracterizar a area onde os respondentes estavam alocados, com vistas a entender seu
papel desempenhado na empresa, o0 nivel de envolvimento com os projetos do portfélio
de inovacdo, as interacdes realizadas com as demais areas da empresa em prol da gestéo
dos projetos e as fragilidades existentes nessa relacao e nas atividades desempenhadas no
tocante a gestdo de projetos. Um segundo objetivo estava relacionado a avaliacdo do
quanto estavam habilitados a entender os aspectos abordados sobre a classificacdo dos

projetos e do quanto os dados coletados representariam a realidade.

A terceira se¢do “Contratagdo dos projetos”, foi utilizada para levantar os dados que
demonstrassem como se dava a entrada dos projetos em cada uma das empresas,
entendendo as motivagdes para a existéncia dos projetos, o processo de divulgacdo das
necessidades existentes, a contratacdo dos projetos propriamente dita e outros aspectos

que fossem especificos de cada empresa.

Na quarta sec¢do, “Gerenciamento dos projetos”, a proposta foi conseguir caracterizar o
processo empreendido na gestdo dos projetos e o nivel de profundidade empregado,
envolvendo as metodologias utilizadas, as ferramentas de suporte e as demais
caracteristicas deste processo, assim como dos projetos executados, podendo identificar
0 papel de cada empresa em relacéo ao portfolio, destacando determinadas fragilidades e

suas possiveis causas, podendo relaciona-las ao objetivo deste trabalho, quando possivel.

A quinta e Ultima secdo, “Visao sobre a classificagdo de projetos”, teve por objetivo

entender os niveis de conhecimento e interesse dos entrevistados em relacdo a
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classificacéo de projetos, além de identificar outras questdes que demonstrassem relagédo
com portfélio, em uma visdo geral, e que fossem passiveis de se traduzir em critérios para

um esquema de classificacéo.

O objetivo geral foi, a partir dos dados obtidos por meio do instrumento desta coleta,
gerar um retrato de todo o processo de gerenciamento de projetos (considerando a equipe,
a entrada dos projetos e o0 processo de gestdo) que cada organizacdo estudada aplicou e
conseguir relacionar as caracteristicas identificadas a critérios que pudessem ser

sugeridos para compor um esquema de classificagéo.

A partir da segunda secdo deste instrumento, consistiu em identificar as fragilidades do
processo de gerenciamento dos projetos, possibilitando avaliar quais seriam as
implicaces diante dessas fragilidades que poderiam estar relacionadas a aplica¢éo de um
esquema de classificacdo suportado pelas motivagdes das organizagdes estudadas para

sua elaboracéo.

Para a analise de documentos, solicitou-se as organizacdes a disponibilizacdo daqueles
utilizados durante o ciclo de vida dos projetos, mas apenas 0s modelos utilizados, sem a
necessidade direta de verificar documentos com conteudo. A proposta era verificar o nivel
de profundidade desses modelos, a quais fases estavam relacionados e por quem eram
processados, além de outros detalhes que contribuissem para confrontar com os dados
coletados nas entrevistas. Deve-se levar em consideracdo que foram analisados os

documentos conforme disponibilizacdo para o pesquisador.

3.4. Validade da pesquisa

Para Yin (2015), o estudo de caso é um método historicamente criticado por alguns
pesquisadores, que o percebem como uma forma de pesquisa menos desejavel em relacao
a outros métodos. Isso em funcdo, especialmente, da falta de rigor que o estudo de caso
oferece. Segundo o autor, o principal caminho para aumentar a qualidade e credibilidade
do estudo de caso é entdo trabalhar a validade das andlises, a validade externa e a
confiabilidade do estudo realizado, atendendo aos trés principios de um estudo de caso,

citados anteriormente.

Em relacdo a validade das analises, foram utilizadas duas fontes de evidéncias: 0s

documentos dos projetos e a entrevista semiestruturada. Além das fontes de evidéncias, a
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experiéncia anterior do pesquisador com o portfdlio de projetos tambem contribuiu para
0 levantamento dos dados no caso “A”. Os dados coletados nestas duas fontes
convergiram para 0 mesmo fato. Ou seja, em cada empresa a visao dos entrevistados pode
ser complementada com a analise dos documentos dos projetos, reforcando o

entendimento quanto ao processo empregado na gestdo dos projetos.

Buscando, ainda, aumentar a validade das analises, o relatorio inicial do estudo de caso
foi submetido a apreciacdo de um representante em cada empresa estudada para que seu
conteddo pudesse ser analisado e validado, com base nos dados expostos pelos

entrevistados, garantindo a validade das informagdes.

Na validade externa, os resultados obtidos poderdo ser replicados em outros contextos
além deste ja estudado, avaliando, por exemplo, como organizacdes distintas e com 0
mesmo foco de atuacdo em relacdo aos projetos selecionariam os critérios para um
esquema de classificacdo de projetos de uma mesma tipologia. Esta perspectiva
contribuiria para investigar o fator principal para a sele¢éo dos critérios para um esquema

de classificacdo destas organizagdes e se haveria distingéo entre eles.

Em relacdo a confiabilidade, foi elaborado um relatorio relacionado a cada estudo de caso,
contendo informacGes gerais sobre o projeto e as entrevistas realizadas, descrevendo os
dias, o tempo (duragdo), o nome dos entrevistados e os locais onde foram realizadas, além
de outras atividades desempenhadas durante o processo de coleta.

Ainda para garantir a confiabilidade do estudo, todas as evidéncias levantadas durante o
processo de coleta dos dados foram armazenadas em um banco de dados especifico para
este trabalho organizado, conforme descrito na Figura 22, para todos 0s trés casos:



Figura 22 — Estrutura para armazenamento das evidéncias coletadas

[, CASO “x”
Ir Entrevistas
[r Transcricdes
L Gravagoes
L Documentos
L Anadlise dos dados

L Relatério parcial

Fonte: Elaborada pelo autor
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4. DESCRICAO DOS CASOS

Com o objetivo de descrever os casos, foram elaboradas duas secGes contendo as
informacOes obtidas durante a fase de levantamento dos dados: caracterizacdo da

organizacéo estudada; e caracterizagcdo do processo aplicado a gestdo dos projetos.

4.1. CASO A — Centro de Suporte a Industria em Tecnologia e Inovagédo

4.1.1. Caracterizacdo da organizacao

A organizagdo pesquisada atua na disseminacdo de conhecimentos aplicados ao
desenvolvimento da inddstria, consistindo em: formacdo de recursos humanos,
assisténcia técnica e tecnoldgica ao setor produtivo, servicos de laboratorio, pesquisa
aplicada e informacao tecnologica. Toda esta estrutura de atuacéo é concentrada em duas

areas principais conforme pode ser observado na Figura 23.

Figura 23 - Areas de atuacdo da instituicdo executora dos projetos

INSTITUICAO
Unidades
Educacao profissional —— Servigos técnicos e tecnologicos
v v
Formagao de recursos Solugdo para problemas
humanos para a industria tecnoldgicos

v

Portfélio de projetos de
pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos dados obtidos nas entrevistas

Dentre as unidades que dividem este portfolio de produtos e servigos prestados, uma
possui o0 foco concentrado nas atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo em
algumas areas de conhecimento. Por isso, foi considerada para a elaboracéo deste estudo.
Seu objetivo consiste em dar suporte ao desenvolvimento da atividade industrial no Pais

atuando por meio do desenvolvimento da inovagao e da tecnologia, orientando-se para a
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execucdo de projetos voltados a pesquisa aplicada. A atuacdo desta organizacdo esta
amparada pela parceria com universidades e centros de pesquisa do Brasil e do exterior ,
com os quais compartilha infraestrutura, recursos humanos e financeiros, para que seus

objetivos possam ser alcancados.

Os projetos desenvolvidos nesta unidade contam com o suporte de 180 colaboradores,
divididos entre mestres, doutores e outros profissionais especializados em diversas areas
do conhecimento, todos alinhados com as demandas de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo apresentadas por parceiros de diversos setores econdmicos. Até o primeiro
semestre de 2018, o portfolio era composto por 39 projetos voltados a novos produtos ou
processos, para atender a necessidade destes parceiros.

A unidade estudada faz parte de uma rede nacional que apresenta 0 mesmo proposito em
relacdo as demandas da indUstria, sendo composta por outras unidades em todo o Brasil,
atuando em diversas areas do conhecimento. Toda esta estrutura € vinculada a uma gestéo
nacional, que monitora, por meio de indicadores, todos os projetos, desde a prospeccao
até a transferéncia de tecnologia para o mercado. Para esta atividade, a equipe atua como
um PMO, fornecendo ferramentas, treinamentos e consultoria, para auxiliar as unidades

em um processo de gestdo de projetos mais efetivo.

4.1.2. Caracterizacdo do processo aplicado a gestdo dos projetos

Os projetos que compdem o portfolio possuem duas origens distintas: “contratacdo
direta”, quando o processo de contratacdo é realizado diretamente com empresa externa
que demanda a solugdo; “contratagdo indireta”, quando a contragdo dos projetos é
realizada por meio da submisséo de propostas a determinados editais, em conjunto com

as empresas demandantes das solugdes.

Uma vez contratados os projetos, seja de forma direta ou por meio de determinado edital,
0 coordenador responsavel pela gestdo insere o projeto no portfdlio, organiza a reunido
de kickoff e da inicio as atividades de gerenciamento, conforme a necessidade que cada

parceiro apresenta.

Essa forma de entrada dos projetos cria duas situacdes que caracterizam 0s projetos
inicialmente e representa uma primeira necessidade de melhoria da organizagcéo no que

diz respeito a selegdo da abordagem ou a sua customizacéo, conforme as exigéncias de
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cada projeto: projetos para os quais se deve obedecer determinada metodologia ou
conjunto de praticas e normas, conforme solicitado pelo parceiro ou pelo concedente do
edital; e projetos para os quais ndo ha uma exigéncia quanto a metodologia, deixando sua

definicdo a cargo da organizagédo executora.

A unidade estudada possui um PMO, composto por profissionais com experiéncia e
formacéo em gerenciamento de projetos e dedicado ao gerenciamento de todo o portfolio.
A gestdo dos projetos € suportada pela utilizagdo de um EPM*, com base no MS Project,
permitindo que os coordenadores de projetos possam gerenciar o projeto e o portfolio
como um todo. Alinhada a utilizacdo das ferramentas, a gestdo de todos os projetos esta
ancorada na utilizacdo de processos que consideram as boas préaticas preconizadas pelo
PMBoK para a gestdo das aquisicBes, comunicacdo, escopo, tempo e orgcamento,
conforme comprovado na analise documental. O portfélio, composto por 39 projetos, é
distribuido entre cinco coordenadores que sdo responsaveis por atuar tanto na fase de
prospeccgéo e contratacdo dos projetos quanto nas etapas de planejamento, monitoramento

€ encerramento.

Além dos coordenadores dos projetos, cada projeto possui um lider técnico, que é o
responsavel por tratar com os clientes as especificaces para a composicdo do escopo e
do planejamento de todas as atividades necessarias. Neste caso, o coordenador do projeto
atua como um moderador, buscando garantir que haja o minimo possivel de lacunas a

serem preenchidas ao longo dos projetos.

Nos casos em que 0s projetos se enquadram na primeira situacdo, ha um retrabalho para
transpor todas as informacgdes geradas para a estrutura demandada pelos parceiros ou
concedentes dos editais. Esta condigdo é lastreada pela auséncia de uma distingdo prévia
dos projetos segundo estas caracteristicas, possibilitando o desenvolvimento de estruturas
metodoldgicas que possam ser ajustadas conforme as praticas e as normas que cada
parceiro ou edital sugerem. Esta acdo eliminaria a necessidade de transposicdo das
informacdes geradas pela metodologia utilizada para a estrutura sugerida por estes

4 Gerenciamento de projetos corporativos (do termo em portugués) — Ferramenta utilizada para a gest3o
integrada dos projetos. E utilizada para gerar o acompanhamento de todo o portfélio, apresentando
indicadores, dashboards, e possibilitando a elaboragdo de relatérios para um Unico projeto ou de todo o
portfdlio.
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parceiros ou editais, evitando o retrabalho e possibilitando a alocacdo das equipes em

outras atividades de gestéo.

A segunda situacdo é impactada pela necessidade de adequar todos os esforgcos
empreendidos para o planejamento e 0 monitoramento dos projetos, uma vez que 0s
projetos apresentam niveis variados de incerteza e complexidade quanto as solugdes.
Todos os projetos recebem a mesma carga de esforcos e seguem o mesmo fluxo de
aplicacdo das praticas para o planejamento e 0 monitoramento conforme observado
também nos documentos dos projetos. O ponto principal observado é o nivel elevado de
previsibilidade em todas as fases do projeto, envolvendo o0 escopo, 0S riscos, 0S recursos

humanos, os recursos financeiros , as aquisi¢cdes e 0 proprio cronograma.

A condicdo como o0s projetos se apresentam gera um série de problemas para a
organizacdo e aumenta o desafio dos coordenadores de projetos para conseguirem
entregar os resultados esperados. Alguns desses problemas, citados a seguir, sdo

discutidos também por Vargas (2017):

e Alto volume de retrabalho

e Alto volume de pedido de mudancas (ajustes de orcamento, alteracdo de
prazos e pedidos de prorrogacéo)

e Conflitos com éareas internas de suporte aos projetos

e Desempenho geral dos projetos abaixo do esperado

e Atraso na entrega dos projetos ou fase

e Insatisfacdo dos parceiros e outras partes interessadas

e Orcamento insuficiente para desenvolvimento do projeto

e Dificuldades em realizar o monitoramento dos projetos

Durante as entrevistas, alguns relatos reforcaram a existéncia desses problemas no
processo de gerenciamento dos projetos, possuindo forte relacdo com a aplicacdo de
esforcos padronizados para todos os projetos. Um desses relatos, citados a seguir, aborda,

inclusive a auséncia de contingenciamento nos projetos:

Acredito que um dos maiores gargalos é a comunicacdo. Primeiro, porque
lidamos com perfis variados e as pessoas interessadas nem sempre deixam as
coisas claras e, segundo, porque comunicamos da mesma forma em todos os
projetos e com todas as pessoas envolvidas, especialmente quando a
comunciagao ¢ formal.
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Né&o realizamos contingenciamento financeiro conforme a necessidade de cada
projeto. Por essa razdo, em alguns destes projetos onde havia essa necessidade
surgiram problemas tanto por parte da nossa empresa quanto por parte da
empresa parceira, o que prejudicou o andamento do projeto.

“Nossos problemas estdo, entre outros, relacionados a burocracia nos processos de
aquisicdo e juridico, que é a mesma para todos os projetos, e também pouca empatia entre
as areas meio (administrativas) e fins (unidades), gerando muito retrabalho e conflitos

desnecessarios.”

Todo este contexto diz respeito a projetos ja encerrados e ainda em execugdo. Na
avaliacdo dos 39 projetos que compdem o portfélio, foram analisados em maior
profundidade sete projetos disponibilizados pela organizacéo. O objetivo desta analise foi
verificar as caracteristicas que pudessem se desdobrar em critérios para classificacao e
que contribuissem para evitar ou mitigar os problemas identificados durante a analise
documental e entrevistas. Estes projetos representam a realidade do portfélio atual na
organizacdo e o Quadro 8 apresenta uma sintese dessa analise, considerando que as
caracteristicas destacadas sdo, segundo exposto ao longo das entrevistas, aquelas que

mais apresentam impacto na atividade de planejamento e gestéo dos projetos.

Quadro 8 - Sintese dos projetos analisados no caso A

(Continua)
Projetos Porte Valor Duragdo Origem Tecnologia Processos envolvidos Areas envolvidas | Tipo de inovacdo
Metrologia, soldagem/ | Metalmecdnica /
Grande L Contratagdo| Existente/ usma.gs_.-m,-‘. maﬂnufatura ME“'”E'E / Nova para a
A 4 milhdes 2 anos - A / Digitalizagdo 3D / Tecnologia da
porte direta desconhecida S ) ) . empresa
Aquisigbes nacionais / nformacgdo /
mportacdes Suprimentos
Medicina / Regulatdrios | Médica / Agéncias
Pequeno Existente Manufatura Reguladoras Novo para o
B q 359 mil 2 anos Edital ) / { - - .Jlr,, 6 . / P
porte conhecida Eletrénica / Aquisicdes | Metalmecénica / mercado
nacionais /Patentes Suprimentos / NIT
Projeto CAD/
Manufatura / Elétrica / | Metalmecénica /
Eletrénica / Design Tecnologia da
. . Existente / X . / i g N"{ X g n Novo para o
C Startup 298 mil 20 meses Edital - Simulacdo / Aquisicdes informacgdo /
conhecida ) ) ) mercado
nacionais / Patentes / |Design de produtos
Desenvolvimento de |/ Suprimentos /NIT
softwares
Metalmecénica /
Manufatura / Elétrica / Engenharia de
. . Existente / EIe‘.r0n'|c.0 J Quimico / superf|'c|§ JNIT/ Novo para o
D Startup 167 mil 12 meses Edital ) Regulatdrios / Patentes / Quimica /
conhecida L . - ) mercado
Aguisicfes naciconais /| Suprimentos /
mportagdo Agéncias
Reguladoras
Andlises quimicas /
logi lanta pilot
Grand Existente / geo ?fla "{ pran Na p; oto Processamento N
rande . ) ) e mineragdo ] ovo para o
E 1,2 milhdes | 18 meses Edital parcialmente . & mineral / s
porte ) separacdo de amostras ) . mercado
conhecida ) . Suprimentos
/ sinterizagdo /
Aquisicbes nacionais
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(Concluséo)

Projetos Porte Valor Durac3o Origem Tecnologia Processos envolvidos Areas envolvidas | Tipo de inovacdo

Engenharia de

Quimica /microbilogia / "
alimentos /

Pequeno . Contratac3o| Existente/ fisico-quimica / L Novo para o
F 153 mil 12 meses ) - . - - Agéncias
porte direta conhecida Aquisicdo nacionais / mercado
) Reguladoras /
Regulatérios

Suprimentos

Anédlises gqulmicas /

eologia / planta piloto | Processamento
Existente / g sla/p P

de minerac3o /Projeto e mineral / Novo para
G Médio porte| 5 milhdes 3 anos Edital parcialmente sao, ) o P
) construcdo de Engenharia Civil / empresa
conhecida o )
estruturas / Aquisices Suprimentos

nacionais / Importagdo

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da analise documental

Algumas dessas variaveis foram consideradas para compor os critérios para a proposta de
classificacdo. Elas demonstram a necessidade de distingdo nas decisdes quanto a selecdo

ou customizacao das abordagens para gerenciamento dos projetos.

Determinar se um projeto tem origem a partir de uma contratacao direta ou de um edital
implica a necessidade de adequar as abordagens de gestdo, para atender aos requisitos de
determinado edital, quando for o caso, considerando que para contratacdo direta a

organizacao, em geral, é livre para utilizar a abordagem a sua escolha.

Dos projetos analisados, 71% representam aqueles provenientes de algum edital. Essa foi
a realidade encontrada no portfolio, em que 82% dos projetos sdo provenientes também
de editais. Tal condicdo reforca a necessidade ja mencionada de ajustar a abordagem de

gerenciamento utilizada conforme a determinacao de cada concedente.

Para um projeto no qual a tecnologia é existente e conhecida, ha um menor nivel de
incertezas, o que demanda menor esfor¢o para o planejamento das contingéncias, ja que
a possibilidade de imprevistos ao longo do projeto tende a ser menor. No outro extremo,
0S projetos para 0s quais a tecnologia € existente, mas desconhecida pela equipe,
demandam um planejamento mais cadenciado, menos burocratico e com a determinacgéo
de reservas de orcamento e tempo para cobrir incertezas previstas e ndo previstas ao longo

do projeto.

Em relacdo a complexidade, alguns projetos demandam o envolvimento de varias
competéncias para sua execugdo. Quanto mais competéncias, mais criteriosos deverao ser
0S processos para o planejamento e o0 monitoramento das equipes, do or¢camento, dos

riscos envolvidos, da coleta de requisitos e das atividades a serem executadas. A
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necessidade de contingenciamento também cresce na mesma proporcdo que essa

complexidade aumenta.

Alguns pontos importantes foram identificados durante a analise dos projetos. Um deles
diz respeito ao envolvimento de areas técnicas complementamente distintas na execugao
de um mesmo projeto, fato que € recorrente em outros projetos do portfélio, conforme

pdde ser observado no termo de abertura dos projetos.

Em uma das entrevistas com um coordenador responsavel pela carteira de projetos da
area de metalmecénica foram citados os projetos A e C. Em ambos, h& o envolvimento
da area de TI, sendo que, no primeiro, para a digitalizacdo de imagens em 3D e sistema
de coordenadas tridimensionais e, no segundo, para o desenvolvimento de softwares para
controle do equipamento que estava sendo desenvolvido. Em cada projeto, as entregas
que envolviam TI estavam sendo tratadas em etapas distintas e exigiam uma dinamica de
desenvolvimento propria, que destoava da dindmica empregada nas demais etapas
planejadas. O projeto A envolvia a medicao de grandes volumes, com a digitalizacao de
imagens em 3D e a criacdo de nuvens de pontos, para auxiliar no processo de medicéo e
avaliacdo de volume. A equipe ndo possuia expertise na atividade citada, mas o
planejamento e a gestdo consideravam o mesmo nivel de previsibilidade de atividades,
como fabricacao de corpos de prova e soldagem, que eram exercidas com frequéncia pela
equipe, em razao do foco de atuacdo, e ndo apresentavam 0s mesmos niveis de incerteza.
O projeto C necessitava do desenvolvimento de um software para controle do
equipamento, envolvendo a medi¢do de aquecimento, o controle de insumos e a
transferéncia de imagens; além disso, o desenvolvimento era realizado por terceiros, uma
vez que esta atividade ndo fazia parte da negocio no qual a equipe atuava. Assim como
no caso A, o processo de planejamento e gestdo obedeceu ao mesmo padrdo para
atividades, como a especificagdo e a montagem de perfis para construgdo do

equipamento, que sdo atividades da rotina de atuacao da equipe.

Uma outra questdo observada diz respeito ao conhecimento da tecnologia necessaria para
o desenvolvimento das solugdes. Alguns projetos apresentam uma condicdo satisfatoria,
na qual a tecnologia ja existe e ja € conhecida pela equipe do projeto. O contexto oposto,
no qual os projetos recebem um carga mais elevada de incertezas, esta nos projetos nos
quais, apesar de ja estar diponivel, a tecnologia ndo é conhecida pela equipe do projeto

ou é conhecida parcialmente, conforme o relato a seguir:
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“Parte da equipe ndo tinha conhecimento em alguns equipamentos mais avangados de
medicdo a laser, como o Laser Scanner, e tivemos que ajustar o or¢camento para

contratarmos treinamento durante o projeto.”

Os projetos A e E, por exemplo, tiveram que contratar treinamentos para alguns
integrantes das equipes dos projetos, com o0 objetivo de mitigar 0s riscos provenientes da
falta de conhecimento em relacdo a tecnologia. Para o projeto G, foi contratada uma
consultoria para auxiliar no desenvolvimento da solucdo, o que gerou impacto nédo

planejado no orgcamento do projeto.

Outra caracteristica encontrada nos projetos esta relacionada ao orgcamento. Neste caso,
os projetos estdo “amarrados” por rubricas quando provenientes de determinado edital,
aumentando, assim, a complexidade de execucdo e monitoramento dos recursos. A
andlise dos editais permitiu confirmar que estes editais determinam quais séo as rubricas
que poderdo ser utilizadas nos projetos, além de demonstrar que existem regras quanto
aos valores possiveis para rubricas como ‘“contrata¢do de terceiros”, “insumos” e
“maquinas e equipamentos”. Esse fato se agrava ainda mais devido a necessidade de
determinar previamente todos os desembolsos necessarios para o projeto ja na fase inicial
de planejamento. E importante lembrar que esta condicdo pode acontecer também em
projetos originados de contratacdo direta, conforme levantado durante as entrevistas. Este
€ um ponto critico, considerando que o0s projetos devem levar em conta as regras
prescritas por estes editais, que, em alguns casos, acabam por determinar o uso de
metodologias ou praticas que ndo estdo alinhadas com as caracteristicas dos projetos.
Basicamente, 0s projetos possuem recursos e tempo restritos mas o escopo € fixo. Dessa
forma, de um lado, o produto do projeto deve atender exatamente ao que foi solicitado
inicialmente, e de outro, incorrem-se em desvios no prazo e/ou orgamento, em razéo das
restricdes, condicdo que demonstra certa necessidade de convergéncia entre aspectos

ageis e tradicionais de gestdo de projetos.

A quantidade de processos indicando a transversalidade de competéncias necessarias ao
desenvolvimento das solucGes também se apresenta como uma forte caracteristica dos
projetos existentes no portfolio estudado no caso A. Estes processos determinam o
tamanho da rede necesséria & execucdo do projeto e podem remeter a participantes
internos e externos a organizacdo e a outras partes interessadas que poderdo afetar o

projeto. Algumas dessas partes interessadas podem inclusive impedir a continuidade do
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projeto em funcdo do ndo atendimento a uma condi¢cdo regulatéria como p6de ser
observado nos projetos B, D e F. No projeto B, aspectos regulatérios determinados por
agéncias, como a ANVISA e o Conselho Regional de Medicina, produziram impacto no
prazo, no orgcamento e nos requisitos ténicos do produto a ser entregue, além da exposi¢édo

a um maior volume de riscos.

Em alguns projetos, outro ponto critico diz respeito a necessidade de aquisi¢Oes
relacionadas a uma importacéo, especialmente considerando que o momento da aquisicao
e 0 orcamento devem ser planejados ja no inicio do projeto. Essa necessidade de
previsibilidade gera atrasos no cronograma, or¢camento insuficiente, devido a variagéo

cambial, e insatisfacdo das partes interessadas.

Temos alguns problemas com o Setor de Surprimentos. Muitas vezes, nosso
planejamento inicial muda ao longo do projeto, ainda mais quando precisamos
importar algum equipamento e o setor ndo nos auxilia muito em possiveis
solugdes, pois o foco deles é garantir os resultados internos da area.

¢ Definicado dos critérios e classificacdo dos projetos analisados

O Quadro 9 identifica todas essas caracteristicas que estdo relacionadas a possiveis
critérios para classificar os projetos e aos problemas relatados pela organizagdo quanto
ao gerenciamento dos projetos potencialmente gerados pela negligéncia a distin¢ao entre
0s projetos segundo tais critérios. O objetivo foi gerar uma visualizacdo do quanto estes
critérios pod eriam estar relacionados aos problemas relatados e do quanto um esquema

de classificacdo poderia contribuir para trata-los e gerar beneficios para a organizacao.

Quadro 9 - Relacdo entre caracteristicas, critérios e potencialidades para a classificacdo
dos projetos

(Continua)
Caracteristicas dos L L ) )
i Critérios para Consequéncias de negligenciar -
projetos L Valores S i Potencialidades
i classificacdo distingdes nos projetos
analisados
Saber qual é o melhor momento para congelar
- Implica um planejamento os requisito, possibilitando planejar o
inade quado do orcamento, riscos, |0r¢amento, equipes, riscos e atividades na
equipes e prazo do projeta. mesma proporgdo da identificagdo destes
Previsibilidade . quipesep prel o
- Inovagéo requisitos.
Cronograma . e Derivativa - | isit inicio d
Aquisics Novidade - Plataforma - Possibilidade de atraso do rivativa - congelar os requisitos no inicio do
uisicdes :
quisie - Derivativa projeto ou de determinadas fases.|Projeto.
Escopo Plataforma - congelar os requisitos na metade
- Possibilidade de grande volume do projeto.
de pedidos de mudancas. Inovacgdo - congelar os requisitos apds a
entrega e aprovacdo de um protétipo.




80

(Continua)

Caracteristicas dos

Critérios para

Consequéncias de negligenciar

projetos e Valores . i Potericialidades
i classificacdo distingdes nos projetos
analisados
Identificar se a abordagem de gestdo devera
- Utilizar abordagens que ndo seguir alguma determinacdo prévia e ajustd-la,
atendam as exigéncias prévias de para reduzir a insatisfacdo das partes
determinado edital. interessadas em razdo dos atrasos gerados por
0:89"" Origem da _Direta A 4 balh retrabalhos, comunicacdo ineficaz e
EI ita contratagio - Edital - urTw:-rl\to o retrabalho, com monitoramento inadequado.
Direta possibilidades de superalocar as Contratagdo direta - utilizar a abordagem de GP
equipes, gerando atrasos e asua escolha
insatisfacdo das partes Contratagdo por edital - adequar a abordagem
interessadas conforme exigéncia dos concedentes.
Saber o melhor momento para congelar o
) . lano geral do projeto.
- Baixa tecnologia za tg | p ) | | tesd
. . . ixa tecnologia - congelar o plano antes do
Tecnologia - Média tecnologia o og € . P
. inicio do projeto. Necessidade de pouco
- Alta tecnologia .
desenvolvimento e nenhum teste.
Média tecnologia - congelar o plano apos dois
ciclos de planejamento. Necessidade limitada
de desenvolvimento e realizagdo de alguns
testes.
Tecnologia - Implica um planejamento

- Exiséncia ou ndo
de tecnologia
necessaria parao
projeto

- Conhecimento da
equipe em relagdo
atecnologia

Dominio prévio
da tecnologia

- Conhecida

- Parcialmente
conhecida

- Desconhecida

inade quado do orgamento, riscos,
equipes e prazo do projeto.

- Possibilidade de atraso do
projeto ou de determinadas fases.

- Possibilidade de grande volume
de pedidos de mudangas.

Alta tecnologia - congelar o plano apds a
metade do projeto. Necessidade de testes e
desenvolvimento considerdveis. Necessidade
de protétipos.

Tecnologia conhecida - necessidade de pouca
ou nenhuma preparacdo ou treinamento das
equipes. Pouca ou nenhuma necessidade de
reservas de orcamento e tempo para cobrir
possiveis riscos e desvios.

Tecnologia parcialmente conhecida - contratar
treinamento intermediario para as equipes.
Necessidade de prever reservas de tempo e
orcamento.

Tecnologia desconhecida - contratar
treinamento avancado para as equipes.
Necessidade de prever reservas de tempo e
orcamento mais elevadas.

Orgamento
Previsdo de rubricas
Sem a previsdo de
rubricas

Estrutura
orgamentdria

- Previsdo de
rubricas

- Sem previsdo de
rubricas

- Implica um planejamento
orcamentdrio ruim, com a
insuficiéncia ou estouro de
recursos financeiros.

- Possibilidade de atrasos ou
cancelamento do projeto e,
também, baixa qualidade das
entregas, gerando insatisfacdo e
muitos pedidos de mudangas.

Permite melhor planejamento do orgamento,
para evitar desvios, necessidades de pedidos
de mudancas, atrasos no projeto e insatisfacdo
das partes interessadas.

Previsdo de rubricas - determinar mais ciclos
de planejamento e validacdo das aguisicdes e
desembolsos. Necessidade de um processo
para aprovacdo de pedidos de compras e
contratacbes.

Sem previsdo de rubricas - poucos ciclos para
planejar as aquisicdes e desembolsos.
Monitorar a execuc¢do do orcamento.
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(Conclusao)

Caracteristicas dos
projetos
analisados

Critérios para
classificacdo

Valores

Consequéncias de negligenciar
distingdes nos projetos

Potencialidades

Complexidade
Volume de
competéncias
envolvidas e
atividades
necessarias ao
desenvolvimento

Complexidade

- Montagem
- Sistema
- Matriz

- Implica um planejamento
inade quado do orgamento, riscos,
equipes e prazo do projeto.

- Possibilidade de atraso do
projeto ou de determinadas fases.

- Possibilidade de grande volume
de pedidos de mudangas.

Determinar de forma mais adequada o
planejamento das aquisicdes e a definicdo das
equipes. Determinar o processo de
monitoramento conforme os niveis de riscos,
necessidade de controle e estilo gerencial
requerido.

Montagem - utilizar documentos simples e
especialmente técnicos. Processo de controle
simples e informal. Sem a necessidade de
politicas e padrdes especificos.

Sistema - necessidade de documentos
gerenciais e técnicos com mais formalidade.
Controle rigoroso e formal de todas as
questdes. Utilizar politicas ou padrdes do setor
ou da empresa.

Matriz - utilizar documentos gerenciais, legais
e técnicos com extrema formalidade.
Necessidade de um controle central e de
controle para os subprojetos, envolvendo
relatorios detalhados. Desenvolver padrdes e
politicas especificas.

Tipo de aquisi¢io
Aquisigdes nacionais
efou importagdes

Aquisigbes
previstas

- Nacional
- Importacgdo

- Estouro ou insuficiéncia de
orcamento para a execucdo do
projeto.

- Conflitos com dreas internas de
apoio, como Suprimentos.

- Possibilidade de atrasos no projeto
ou fase e grande volume de pedidos
de mundancas.

Permite avaliar o nfvel de interac3o necessdria com
o Setor de Suprimentos em cada projeto e em
relacdo ao porftdlio. Planejar e monitorar o
orcamento e prazo do projeto mais
adequadamente.

Aquisicdes nacionais - determinar o orgamento, a
partir da consulta simples aos fornecedores.
Considerar prazos de aquisic3o com base em
estimativas dos fornecedores e o processo interno
de compras.

Importagdes - definir mais ciclos de iterac3o com o
Setor de Suprimentos. Congelar o plano de
aguisicBes somente apds a validagdo com o gerente
do projeto, o cliente e o setor de suprimentos.
Determinar reservas de tempo e orgamento para
cobrir variacBes cambiais e atraso na importacdo.

Aspectos
regulatdrios
Presenca de agéncias
de regulagdoe
normas

Impacto

regulatério

- Baixo
- Médio

- Alto

-Implica a possibilidade de atrasos no
projeto ou fase.

- Estouro ou insuficiéncia de
orcamento para a execucdo do
projeto.

- Possibilidade de paralizac3o ou
cancelamento do projeto.

- Insatisfacd3o das partes interessadas
no projeto.

Permite adequar a avaliacdo dos riscos e seus
impactos. Possibilidade de avaliar a necessidade de
reservas de tempo e orcamento para o projeto.
Baixo - poucos ciclos de avaliacdo e congelamento
da lista de riscos nas fases iniciais do projeto.
Médio - ciclos de avaliacdo mais detalhados, com
auxllio de documentaces téenicas sobre aspectos
regulatérios e congelamento da lista de riscos apds
a validag3o de conhecimento guanto as normas
regulatérias.

Alto - avaliar a necessidade de apoio externo para o
entendimento de todos os aspectos regulatdrios e a
realizacdo dos ciclos de avaliac3o, para posterior
congelamento da lista de riscos. Determinar
reservas de tempo e orcamento mais elevadas.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da analise documental e dos dados obtidos nas

entrevistas



82

A partir da identificagdo dessas caracteristicas foi, possivel associd-las a possiveis
critérios para a composicdo de um processo ou esquema para classificar os projetos de
inovacédo. A previsibilidade, por exemplo, foi considerada como uma caracteristica, pois
é um aspecto central na anélise de todos os projetos do portfolio, e foi associada ao critério
de novidade, sugerido por Shenhar e Dvir (2010).

Com base nesse critério, a proposta foi permitir ao gestor do projeto uma visdo do
momento correto para se congelar os requisitos relacionados ao escopo e que influenciam
outras atividades, como, as aquisi¢cdes necessarias e a elaboracdo do cronograma. Ainda
que seja necessario planejar o projeto como um todo € possivel ao gestor do projeto
determinar as etapas e 0s grandes marcos, permitindo que o detalhamento ocorra até que

se possam congelar os requisitos do produto conforme o grau de novidade do projeto.

Para Shenhar e Dvir (2010), a novidade possui trés dimensdes: projeto derivativo, que
diz respeito a estender ou melhorar os produtos e o0s servicos existentes; projeto de
plataforma, relacionado ao desenvolvimento de novas linhas de produtos existentes ou de
novos tipos de produtos para mercados novos ou existentes; e projetos de inovagéo, que
dizem respeito a introducdo de um produto ou conceito novo para 0 mundo ou para a

empresa

A origem da contratacdo do projeto também se apresenta como uma importante
caracteristica, uma vez que suas duas dimensdes — contratacdo por edital e contratacdo
direta — determinam a abordagem de gestdo a ser utilizada ou os processos de determinada
abordagem que deverdo ser considerados. Para 0s projetos que sdo contratados por
intermédio de um edital, é necessario atender aos requisitos metodoldgicos exigidos pelo

concedente. Para 0s demais casos, observa-se a abordagem utilizada pela organizacéo.

O critério de tecnologia, também sugerido por Shenhar e Dvir (2010), est4 associado a
caracteristica do nivel de difuséo da tecnologia necessaria ao desenvolvimento do projeto:
a dimensdo de baixa tecnologia considera aquelas bem estabelecidas e maduras; a
dimensao de média tecnologia leva em conta as tecnologias existentes, a tecnologia nova
e a tecnologia limitada ou com nova caracteristica; e a ultima dimensdo, alta tecnologia,

considera tecnologias novas, existentes, mas possivelmente recém-desenvolvidas. A
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dimensdo de superalta tecnologia nédo foi considerada nesta proposta, uma vez que ndo

foram relatados ou verificados projetos com necessidade de tecnologias néo existentes.

Este critério apresentou, ainda, a necessidade de valores que, conforme identificado na
andlise documental dos projetos e nas entrevistas, demonstrassem o dominio prévio das
equipes em relagdo a tecnologia. Pode ocorrer, por exemplo, que, apesar de determinada
tecnologia se apresentar como bem estabelecida e madura, a equipe nao tenha
conhecimento em utiliza-la. Neste sentido, as dimensdes idenficadas foram: tecnologia

conhecida; tecnologia parcialmente conhecida; e tecnologia desconhecida.

Este critério implica os esfor¢os necessarios para gque a equipe possa conduzir o projeto,
como a necessidade de treinamento, a contratacdo de consultoria que domine a tecnologia
necessaria, a gestdo dos riscos do projeto associados ao nivel de conhecimento da
tecnologia e o planejamento das atividades e do orgamento do projeto.

Quanto ao critério “estutura orcamentaria”, as dimensdes consideram a previsdo ou nao
de rubricas. De todos os critérios, este € o que menos oferece oportunidade de intervencao
dos coordenadores de projetos, considerando que as rubricas sdo definidas pelos
concedentes. Neste caso, classificar os projetos com base neste critério pode permitir que,
ao identificar os projetos “amarrados” por rubricas, seja definida uma reserva de termpo
no planejamento do cronograma, para que as necessidades de alteragdes ndo impactem o
término do projeto. Em alguns projetos, a execucao foi paralisada, pois necessitava-se de
autorizacdo para executar determinado recurso em uma rubrica diferente daquela prevista

inicialmente.

O critério de complexidade foi associado a caracteristica de complexidade que os projetos
analisados apresentam em relacdo ao volume de processos envolvidos e as areas
necessarias ao desenvolvimento. Neste critério, é possivel ao coordenador do projeto
determinar o nivel de formalidade a ser aplicado no gerenciamento do projeto com base
no nivel de complexidade identificado. Segundo Shenhar e Dvir (2010), que sugerem este
critério, 0o aumento da complexidade do projeto implica uma organizacdo mais complexa,

aumento na interagdo entre as suas partes e formalidde em gerenciar o projeto.

Para os autores, a dimensdo “montagem” diz respeito a componentes, subsistemas ou

conjuntos. Por exemplo, o desenvolvimento de um PDA ou post-its. Projetos de sistema
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sdo uma colecdo completa de unidades, subsistemas e montagens que desempenham
varias funces, por exemplo, a transmissdo de um veiculo ou um televisor. J& os projetos
de matriz dizem respeito a uma colec¢do ou rede de sistemas que funcionam juntos com o
mesmo objetivo — por exemplo, realizar o controle nacional de trafego aéreo ou uma

cidade.

O critério “aquisicOes previstas” traz como dimensao a previsdo de aquisi¢cdes nacionais
ou de importacdes, considerando que este € um fator de grande impacto no prazo e no
orcamento dos projetos. Identificar previamente o0s projetos que necessitam de
importacdo de maquinas e equipamentos ou matéria-prima pode contribuir para a selecdo
ou 0 ajuste da abordagem de gerenciamento em relagdo ao cronograma do projeto, uma
vez que parte da atividade de importacdo nao esta nas méos do Setor de Suprimentos.
Quanto ao orcamento, esta classificacdo podera ajudar a definir previamente uma reserva
financeira para acomodar as varia¢cdes cambiais ou de taxas de importacdo. Todos estes
ajustes poderdo eliminar ou mitigar os conflitos que ocorrem com a area de Suprimentos

sempre que ha a necessidade de importacdo, conforme relatado nas entrevistas.

O ultimo critério estad relacionado aos projetos que apresentam questdes regulatorias
envolvidas e que impactam diretamente a definicdo de requisitos, a avaliacao de riscos, 0
orcamento e o planejamento do cronograma. A consideracao prévia no planejamento pode
evitar atrasos no término do projeto ou fase, reduzir o volume de pedidos de mudancas e
melhorar a satisfacdo das partes interessadas, além de contribuir para a identificacdo de

riscos relativos a normas impostas por determinadas agéncias.

Apos a realizacdo desta etapa os projetos analisados foram associados aos critérios
definidos, com o objetivo de classifica-los e avaliar se, de fato, existia distin¢do entre
esses projetos. A proposta desta classificacdo € permitir a organizacéo definir os esforcos
de gerenciamento dos projetos com base nas caracteristicas de cada projeto, e ndo de
modo uniforme para todos eles, permitindo mitigar ou eliminar os problemas encontrados

no processo de gerenciamento.

A Tabela 3 mostra o resultado final da classificagdo dos projetos a partir dos critérios

definidos e suas dimensoes.
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Tabela 3 - Classificacdo dos projetos analisados no caso A

Critérios para Dimenses Projetos
classificacdo A B C D E F G
Derivativa X X
Novidade Plataforma
Inovacdo X X X X X
. . |Edital X X X X X
Origem da contratacdo |
Direta X X
Baixa tecnologia X X X X
Tecnologia Média tecnologia X X
Alta tecnologia X
. - Conhecida X X X X
Dominio prévio da . .
. Parcialmente conhecida X X
tecnologia .
Desconhecida X
. ._ |Previsdode rubricas X X X X X
Estrutura orgamentaria o .
Sem previsdo de rubricas X X
Montagem X X X
Complexidade Sistema X X
Matriz X X
R . Macional X X X X X X X
Aquisi¢bes previstas B
Importacdo X X X
Baixo X X X
Impacto regulatério Médio X X X
Alto X

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir da analise dos projetos e dos dados coletados nas
entrevistas

A Tabela 4 apresenta a distribuicéo dos projetos em fungéo dos critérios e suas dimensdes.
E possivel observar a concentracio de projetos na dimensio “Edital” e,
consequentemente, na dimensdo ‘“estrutura or¢amentaria”, fato que comprova a
caracteristica de composicao de todo o portfélio. Quanto as demais dimensoes, 0s projetos
estdo mais distribuidos, o que demonstra a existéncia de distin¢cdo entre eles quando

comparada com as caracteristicas destas dimensoes.

Tal distingdo fica evidenciada quando se comparam 0s projetos A e E. O projeto E
demandaria processos mais rigidos e requisitos com maior riqueza de detalhes para o
planejamento do or¢amento, considerando que é proveniente de um edital e esta sujeito a
distribuicdo de rubricas, diferentemente do projeto A que é uma contratacdo direta e ndo
possui rubricas “amarrando” o or¢amento. Contudo, comparando-se estes mesmos
projetos em funcdo do critério tecnologia, o projeto E demandaria menor esfor¢o de
planejamento, gestdo dos riscos, defini¢do de reservas de tempo e orgcamento uma vez que
a tecnologia € parcialmente conhecida. Ja o projeto A demandaria uma gestdo de riscos
mais apurada, envolvendo mais participantes para o planejamento desta etapa e um

monitoramento mais criterioso, além do planejamento de reservas de tempo e orgcamento
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que pudessem acomodar situacdes desfavoraveis nao previstas, uma vez que a tecnologia

necessaria ndo é conhecida pela equipe.

Tabela 4 - Distribuicdo dos projetos por dimensédo dos critérios

Critérios para . o : :
o P N Dimensoes Quantidade de projetos
classificacao
Derivativa 2
Novidade Plataforma 0
Inovagao 5
Origem da contratagdo Ec.i|ta| >
Direta 2
Baixa tecnologia 4
Tecnologia Média tecnologia 2
Alta tecnologia 1
- , . Conhecida 4
Dominio prévio da ; )
. Parcialmente conhecida 2
tecnologia
Desconhecida 1
. . Previsdo de rubricas 5
Estrutura orcamentaria . .
Sem previsdo de rubricas 2
Montagem 3
Complexidade Sistema 2
Matriz 2
I . Nacional 7
Aquisigdes previstas .
Importacao 3
Processos regulatdrios S|£t1 3
Nao 4

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir da analise dos projetos e dos dados coletados nas
entrevistas

Uma segunda comparacgédo que demonstra essa distin¢do dos projetos pode ser realizada
entre os projetos B, C e D. No primeiro projeto, o grau de novidade é o de inovacao, o
que sugere que o resultado do projeto € algo novo para empresa. Quanto aos outros dois
projetos, o grau de novidade € derivativo, sugerindo uma melhoria a partir de um produto
jaexistente. A diferenca principal esta no fato de que o projeto B demandaria mais tempo
para o congelamento das especificacfes, o que poderia ocorrer ao longo do projeto. J& 0s
projetos C e D necessitariam de menor volume de requisitos para o congelamento das
especificacbes do plano. Em se tratando de projetos contratados por editais nos quais ha
a necessidade de planejamento prévio, o projeto B demanda, em relacéo aos projetos C e
D, maior esforco para planejamento de todas as etapas ou, a0 menos, macroetapas que

pudessem ser complementadas ao longo do projeto. Outra implicagéo desta condic¢do
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para o projeto B é a necessidade de processos de monitoramento mais criteriosos, com o
objetivo de reduzir ou evitar problemas como: necessidade de pedidos para a redefinigéo
de orcamento e rubricas, ajustes de prazos para as entregas e prorrogacao de prazo final.

E importante considerar que em uma analise individual dos projetos a partir de suas
caracteristicas dois aspectos poderiam ser observados: os resultados reais dos esforcos de
gestdo aplicados sem considerar a proposta de classificacdo; e as alternativas que

poderiam ser aplicadas neste processo de gestao a partir da proposta de classificacéo.

Analisando o projeto A, no primeiro aspecto, conforme comprovado pela anélise
documental, foi gerenciado, utilizando-se uma metodologia baseada no PMBOK, com o
planejamento elaborado para todo ele. Esse planejamento contemplou algumas decisdes
quanto a importacdo de equipamentos, a contratacdo de pessoal especializado e a
definicdo de etapas importantes sem levar em consideracdo os niveis elevados de
incerteza e complexidade. Ainda que a tecnologia necessaria ao desenvolvimento fosse
desconhecida pela equipe e ndo houvesse historico de atuacdo em projetos similares, o
congelamento das especificacfes e do plano ocorreu ja no inicio do projeto, que estava
previsto para ser executado em dois anos. Este nivel elevado de previsibilidade gerou
atrasos em entregas importantes, grande volume de pedidos de mudancas de prazos e
orcamento, relatoérios com poucas informacdes ou informacgdes com baixa relevancia em
razdo da baixa execucdo do projeto e insatisfacdo geral do cliente. A partir do segundo
aspecto, considerando a classificacdo do projeto com base em suas caracteristicas, a
metodologia poderia ser ajustada para que o processo de coleta dos requisitos levasse em
conta os niveis reais de incerteza e de complexidade para que dessa forma o congelamento
da lista final e o congelamento do plano ocorresse apds a metade do projeto, ja com o
desenvolvimento atingindo um nivel mais elevado de maturidade. Essa a¢&o contribuiria
também para evitar o grande volume de pedidos de mudancas em relacdo as aquisi¢cdes
nacionais e as importadas, uma vez que este planejamento poderia ser realizado com base
no congelamento total ou parcial dos requisitos. Em resumo, o ajuste da metodologia
utilizada em funcéo da classificacdo do projeto poderia permitir que a organizacgdo
entregasse ao cliente um plano prévio, mas em grandes etapas, com o detalhamento sendo
realizado a medida que a equipe adquirisse mais conhecimento sobre o projeto e, dessa,

fosse, possivel reduzir os desvios gerados.
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Em uma segunda analise, considerando o projeto C, também foi identificada a utilizacao
da metodologia baseada no PMBOK. O planejamento também contemplou o projeto
como um todo, sem considerar uma classificacdo prévia. Outra questdo é que se tratava
de um projeto contratado a partir de um edital e que questdes como 0 monitoramento do
avanco das atividades, avaliacdo do desempenho geral do projeto e gestdo dos pedidos de
mudancas ndo estavam compativeis com as regras do edital. Neste exemplo, o projeto
sofreu impacto em funcdo do nivel de previsibilidade exigido ja na etapa de contratacéo
e tambeém em relacdo ao volume de retrabalho necessario para alimentar as informacdes
de monitoramento na plataforma do edital. O projeto incorreu, ainda, em atrasos em
entregas importantes e pedidos de mudancas constantes em relacdo ao prazo e ao
orcamento, j& que havia a exigéncia do edital por um plano congelado no momento da
contratacdo. A causa desses problemas pode ser relacionada a metodologia utilizada, que
ndo considerava praticas e processos que permitissem um detalhamento em nivel macro

para um posterior refinamento e ndo estava alinhada as exigéncias do edital.

Em um contexto no qual o projeto fosse classificado com base na proposta sugerida, seria
possivel a organizacdo ajustar a metodologia com uma estrutura e processos para
monitoramento que estivessem alinhados com as exigéncias do edital — por exemplo, a
utilizacdo de indicadores de acompanhamento que seguissem 0s mesmos parametros. Em
relacdo a previsibilidade exigida, a classificacdo prévia do projeto permitiria o
conhecimento real dos niveis de incerteza e complexidade, para que o planejamento
inicial contemplasse apenas as informacGes possiveis em nivel macro e ao longo da
execucdo houvesse o detalhamento. Essa acdo poderia reduzir os desvios gerados,
considerando que tanto o detalhamento posterior como o monitoramento levariam em
conta etapas do projeto nas quais havia a necessidade de desenvolvimento externo de

softwares que exigiam aspectos mais ageis.

Como um terceiro exemplo o projeto E tratava o desenvolvimento de um novo processo
na area de Mineracdo e, assim como nos exemplos anteriores, houve o planejamento do
projeto como um todo, utilizando-se as praticas sugeridas pelo PMBOK e
desconsiderando os niveis extremamente elevados de incerteza e complexidade. O projeto
envolvia uma inovagéo robusta em termos de processo e contava com atividades para as
quais ndo havia o histérico de atuacdo da equipe, sendo que em alguns casos eram

realizadas também por parceiros externos. O projeto sofreu duas alteragdes na rota de
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pesquisa proposta inicialmente, o que gerou Varios atrasos, consumiu todo o orgcamento
previsto, ocasionou varios pedidos de mudancas, além de produzir alguns conflitos entre
a equipe do projeto, incluindo os clientes. A atividade de monitoramento foi muito
impactada pelo congelamento prévio do cronograma, da distribuicdo orcamentaria, do
plano de aquisi¢es nacionais e importadas e da definicao de responsabilidades conforme
0s requisitos. Ao término do projeto, alguns requisitos ndo haviam sido atendidos e foram
tratados posteriormente, gerando a insatisfacédo do cliente.

Considerando a possibilidade de uma classificacdo prévia do projeto E seria possivel
determinar uma reserva de prazo e de orcamento mais alinhada com os niveis de incerteza
e de complexidade para cobrir possiveis desvios em relacdo ao plano de projeto congelado
no momento da contratacdo pelo edital. E, assim como no projeto C haveria ainda a
possibilidade de elaborar um plano macro considerando apenas informac@es passiveis de
obtencdo no primeiro momento e de aguardar seu detalhamento até que houvesse maior
maturidade no desenvolvimento da solucdo. A classificagdo do projeto E, em resumo,
permitiria reduzir ou evitar os atrasos e pedidos de mudancas, além de determinar um
orcamento que pudesse cobrir mais satisfatoriamente os riscos envolvidos. Todas essas
potencialidades permitiriam, ainda, menor incidéncia de conflitos entre a equipe do

projeto.

A necessidade de classificar os projetos de inovacdo da organizacdo estudada se torna
aparente a partir dessas analises e encontra amparo na visao dos proprios coordenadores,
comprovando que ha o desejo da organizacdo de determinar melhor os esforcos de
gerenciamento dos projetos conforme essas caracteristicas. Os relatos a seguir permitem

comprovar essa busca pela melhoria do processo de gerenciamento dos projetos:

Entendemos que a metodologia utilizada para gerenciamento dos projetos
precisa ser adaptada & necessidade que cada projeto apresenta, permitindo
inclusive, a insercdo de metodologias ageis durante o processo de gestdo. A

expectativa € que possamos ter um processo de categorizagao para nos auxiliar.
“Nem todos os projetos recebem a mesma atencdo, pois ela esta relacionada a
complexidade do projeto. Porém, a abordagem de gestéo utilizada é sempre a mesma para

todos os projetos, e precisamos mudar isso para que sejam mais aderentes.”

Acredito que uma possivel maneira de classificar os projetos poderia ser de
acordo com a categorizagdo em niveis de complexidade, utilizando grau 1, 2 e
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3, por exemplo, ou baixo, médio e alto, levando em consideracdo as partes
envovidas, 0 prazo, custo, aquisi¢des e 0 escopo definido.

Conforme exp6em Bowker e Star (2000), para elaborar um bom sistema de classificagéo
deve-se levar em consideracdo a determinacdo de sua finalidade como um fator primério.
O Quadro 10 demonstra, de forma compilada, os critérios para classificacdo dos projetos
e suas dimensdes, juntamente com a proposta para classificagdo dos projetos, envolvendo

o foco de aplicacdo, os objetivos propostos e as potencialidades esperadas para a

organizacao.

Quadro 10 — Sintese para um esquema de classificacdo no caso A

Papel atual na gestdo

Proposta

Estrutura (dimensGes para a

Potencialidades

dos projetos Aplicagdo Objetivo classificagdo)
e oretos do sortfdio |- ad ) _Novidade Saberlqual éo mfal.rtmr mom.?l.tto p:ra .
-Realizaa rojetos do dlio |- Adequagdo congelar os requisitos, possibilitando planejar
! po quag (1) Derivativa e a P planel

governanga de todos
os projetos de
inovagdo, atuando na
rotina de cada um
deles, sendo
responsavel direto
pelo desenvolvimento
da solugdo

de inovagdo

metodoldgica para
atender a demanda de
cada parceiro ou edital
quando exigida a
utilizagdo de
determinada
metodologia

-Selegdoou
customizagdo das
abordagens, para que
sejam mais aderentes &s
caracteristicas de cada
projeto

(2) Plataforma
(3) Inovagdo

orgamento, equipes, riscos e atividades na
mesma proporgdo da identificacdo destes
requisitos.

- Origem da contratacdo
(1) Edital

Identificar se a abordagem de gest3o deverd
seguir alguma determinagdo prévia e ajusta-
la, para reduzir a insatisfag3o das partes
interessadas em razdo dos atrasos gerados

(1) Baixa tecnologia
(2) Média tecnologia
(3) Alta tecnologia

- Dominio prévio da tecnologia
(1) Conhecida

(2) Parcialmente conhecida

(3) Desconhecida

(2) Direta R
por retrabalhos, comunicagdo ineficaz e
monitoramento inadequado.

-Tecnologia Determinar o melhor momento para congelar

o plano geral do projeto.

Determinar a necessidade de testese
desenvolvimento de protétipos, para reduzir
asincertezas.

Determinar a necessidade e a profundidade
de treinamentos, para reduzir as incertezas
quanto ao conhecimento da tecnologia.

- Estrutura orgamentaria
(1) Previsdo de rubricas
(2) Sem previsdo de rubricas

Planejar o orgamento conforme regras
existentes e reduzir o volume de desvios,
pedidos de mudangas e atrasos nos projetos

- Complexidade
(1) Montagem
(2) Sistema
(3) Matriz

Determinar o processo de monitoramento
conforme niveis de riscos, necessidade de
controle e estilo gerencial requerido.

- Aquisi¢Ges previstas
(1) Nacional
(2) Importagdo

Permite avaliar o nivel de interagdo
necessaria com o Setor de Suprimentos em
cada projeto e em relagdo ao porftdlio.
Planejar e monitorar o orgamento e prazo do
projeto mais adequadamente.

- Impacto regulatério
(1) Baixo

(2) Médio

(3) Alto

Permite adequar a avaliagdo dos riscos e seus
impactos. Possibilidade de avaliar a
necessidade de reservas de tempoe
orgcamento para o projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2. CASO B — Instituicdo demandante dos projetos (caso de controle)

4.2.1. Caracterizagdo da organizagéo

Trata-se de uma empresa de mineragdo com atuacdo global, que opera de forma
diversificada na producédo de minério de ferro, manganés, carvao, cobre, niquel, platina e
diamante, com o auxilio de dezenas de milhares de pessoas no mundo, entre funcionarios
proprios e prestadores de servicos. Suas operacgdes estdo sob a gestdo de um presidente,
que comanda uma estrutura de diretorias e responde ao Comité de Gestédo de todo o grupo,
formado por executivos de diversas areas e regides onde a empresa atua, além do

presidente global.

A estratégia de atuacdo que envolve todas essas operacOes, esta voltada para: descobrir
novas fontes de minerais; realizar o planejamento de mina para projetar o plano
operacional de exploracdo; realizar a extracdo dos minérios que serdo transformados,
processando e beneficiando os recursos; e realizar o transporte e a comercializagdo dos

produtos gerados.

Toda essa estratégia é suportada por um modelo operacional desenvolvido pela propria
empresa, com o objetivo principal de promover a inovacao sustentavel do negécio, indo
desde a exploracdo do recurso até a entrega do produto aos clientes e utilizando

ferramentas proprias para melhorar a performance operacional.

Outro pilar profundamente valorizado pela a empresa € a inovacdo. Neste caso, a
preocupacdo existente é que ela esteja presente no negécio como um todo, desde a
seguranca dos trabalhadores até a busca por melhorias de performance, envolvendo
margens de lucro e demais resultados que sejam competitivos. O objetivo da empresa esta

em implantar a inovagao para suportar o crescimento continuo em toda a estrutura.

As iniciativas desenvolvidas pela empresa em sua operacdo no Brasil para a
implementacdo dessas estratégias sdo realizadas por meio de projetos, levando-se em
conta que eles séo desenvolvidos segundo uma necessidade estratégica. O portfolio geral
¢ composto por projetos que envolvem a melhoria continua e apresentam, em geral,
grande volume de investimento, sendo que alguns séo desenvolvidos com o envolvimento

de outras areas internas, como a de Tecnologia da Informac&o. Existem, ainda, os projetos
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de menor envergadura, que sdo projetos para implantacdes pontuais e que ndo geram

impacto direto no negacio.

Os projetos que compdem o portfolio de inovacdo da operacdo no Brasil sdo, em maior
parte, voltados para a melhoria continua, e mais precisamente, para a continuidade do
negdcio, ndo excluindo os demais projetos. Até o primeiro semestre de 2018, este
portfélio contava com 86 projetos, dos quais 60 estavam direcionados a continuidade do

negaocio.
A Figura 24 mostra a estrutura interna da empresa, que envolve os projetos do portfélio.

Figura 24 - Organizacdo dos projetos de inovagao

Negocio —— > Niguel Minério de ferro
Melhoria continua Programa Solucione
Continuidade mplementacdes mais
do negdcio complexas
Peguenas
Demals projetos equen

implementacies

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos dados levantados nas entrevistas

4.2.2. Caracterizacao do processo aplicado a gestdo dos projetos

Antes de compor o portfélio, as iniciativas passam por uma etapa interna, para selecdo e
aprovacao, com base em uma avaliagdo em relacdo a aderéncia aos cenarios existentes e
a possibilidade de cobrir possiveis lacunas existentes na operacdo. Uma vez aprovadas,
as iniciativas recebem o orcamento no exercicio seguinte e 0 projeto inicia sua rotina de

desenvolvimento e acompanhamento.

Os projetos que compdem o portfolio de inovagdo, em geral, sdo voltados para
continuidade do negdcio e sdo desenvolvidos por duas grandes areas da empresa estudada,
conforme mostra a Figura 25. Esses projetos sao classificados como: “industriais” e
“técnicos”. Eles dao suporte a todo o processo mineral, com o foco na cadeia de valor

priméario do negocio.
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Figura 25 - Areas que atuam nos projetos de inovagio

Integracdo / Estratégia e Projetos que ndo
desenvolvimentodo —® envolvem melhoria
negocio continua

v

Projetos de melhoria

continua
TI-T logia d Projetos menos Projetos de
— Tecnologia da .
. % — relevantes e continuidade do
informacao envolvem pequenas negocio e envolvem
| inovacdes grandes inovacoes

Projetos que habilitam
negocios criticos e a
solucdes envolvem

tecnologia

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos dados levantados nas entrevistas

O portfélio é composto por 86 projetos, divididos entre aqueles que envolvem melhoria
continua (60), e aqueles que ndo envolvem melhoria continua (26). Estes projetos
contemplam desde grandes inovagdes, recebendo grande volume de orcamento, até
pequenos projetos, com inovacgdes pontuais e sem grande expressdo orcamentaria. Alguns
se apresentam como iniciativas complementares, com foco em uma mesma solucéo,
apesar de serem desenvolvidos em areas completamente distintas e apresentarem niveis

de complexidade e incerteza também distintos.

Um exemplo dessa condicdo pode ser fornecido pela comparacgéo entre dois projetos com
dindmica de desenvolvimento distintas. O primeiro tem por objetivo desenvolver um
NOVO Processo para recuperar 0s Minérios existentes nos rejeitos que vao para a barragem,
envolvendo niveis de complexidade e incerteza mais elevados e sendo executado com
orcamento elevado. O segundo tem por objetivo gerar dashboards em tempo real, por
meio do Power BI, com dados gerados pelo monitoramento deste processo de recuperagdo

dos rejeitos e com baixo volume orgamentario.

Uma primeira caracteristica que envolve esses projetos é que eles sdo desenvolvidos, em
sua maioria, por parceiros externos. Neste ponto, podem-se percorrer duas direcdes

quando ha o envolvimento da area de Tecnologia da Informacdo em sua execucdo. A
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primeira direcdo diz respeito aos projetos que sdo implementados ja no ambiente da
empresa. Neste caso, a atividade de monitoramento acontece de modo mais natural. A
segunda direcdo corresponde aos projetos que possuem a solucdo implementada fora do
ambiente da empresa para, posteriormente, serem transferidas. Neste caso, hd a

necessidade de melhorar o processo de monitoramento.

As solugdes sdo implementadas em alguns casos fora da empresa e a rotina do
projeto envolve a presenca de terceiros, com solucdes muito especificas para
entregar uma melhoria para uma atividade que faz parte da cadeia. Essa
condicdo gera uma exposicdo da empresa de forma mais acentuada,
dificuldades na gestdo de varios fornecedores e especialistas e dificuldades em
provar os beneficios de uma entrega, considerando que varias iniciativas tratam
0 mesmo problema, dificultando a percepcdo de onde cada uma captura o

beneficio.
E importante considerar que todos os parceiros, especialmente nos projetos em que ha
uma atuacao conjunta com a T1, devem apresentar alguns artefatos exigidos pela empresa,
para que seja possivel realizar a governanca do projeto em um mesmo nivel de
comunicacgdo. Entre esses artefatos solicitados, citam-se: plano de projeto, plano de risco,
gestdo das partes interessadas e reunifes de status report. Todos devem ser elaborados

conforme os modelos internos da empresa.

Os projetos que contam com a participacdo da Tl em geral, envolvem alto nivel de
complexidade e sdo divididos em dois grupos: projetos focados em inovacgdes
relacionadas a data science®, 10T® e machine learning’, que ndo necessariamente estdo
ligados a estratégia do negdcio, tendo todo seu processo de gerenciamento baseado em
uma metodologia propria disponibilizada pelo PMO global; e projetos cujo objetivo é
habilitar os processos de negécio conforme a estratégia e focados nas atividades de
exploracdo, abertura de novas minas e beneficiamento. Estes projetos sdo mais criticos e
impactam a continuidade do negdcio. Neste caso, 0 PMO utiliza a metodologia Prince 2,
citada no tépico 2.1, Quadro 1, onde sdo apresentados os principais padrdes de
gerenciamento de projetos no mundo. Nos casos destes projetos, 0 PMO determina o nivel

de profundidade de aplicacdo da metodologia conforme as caracteristicas de cada projeto

5 Area voltada para o estudo e analise de dados que podem estar estruturados ou ndo, com o objetivo
de permitir a extragdo de informagGes que auxiliem na definicdo de estratégias e tomada de decisdo.

5 Em portugués, Internet das Coisas — objetos fisicos que possuem tecnologia envolvida, tendo como um
dos objetivos melhorar a interagdo com os usuarios.

7 Campo de estudo no qual as maquinas (computadores) adquirem a capacidade de aprender sem que
haja uma programacgéao prévia para isso.



95

em relacdo aos niveis de incerteza e complexidade que envolvem a solucdo prevista para

ser entregue.

Para esses projetos com foco em habilitar processos de negdcios, existem o0s gates para
revisdo dos beneficios propostos inicialmente, buscando avaliar se serdo ou nao
alcancados. Caso o retorno seja negativo, o projeto podera ter o término definido de forma
antecipada. Pode ocorrer ainda que, como alguns projetos apresentam niveis de incerteza
e complexidade mais elevados, a equipe utilize alguns aspectos sugeridos pelos métodos
ageis, como a pratica de sprints. A motivacao existente para que haja essa mescla de
metodologias se d& em funcéo da necessidade de maior flexibilizacdo dos esforcos que

estdo sendo empreendidos no projeto ou até mesmo em uma parte dele.

Toda a governanca desses projetos com o envolvimento da TI é realizada por um PMO
global, que monitora efetivamente todos 0s projetos das operagdes no mundo,
disponibilizando todo o arcabougo metodologico e ferramental para o gerenciamento dos
projetos. Os projetos que compdem o portfélio da Tl sdo focados nos principais processos
de negdcios ligados a cadeia de valor primario e vao desde a exploracdo até a liberacdo e
entrega do minério para o cliente. Estes projetos sdo posicionados como solugdes
industriais que envolvem tecnologia. Para eles, 0 PMO determina um conjunto de

indicadores para 0 monitoramento de avanco e a avaliacdo geral do portfélio.

Os projetos que ndo envolvem a participacdo da area de Tecnologia da Informacdo séo
organizados em trés niveis: projetos que ndo envolvem melhoria continua e geram poucas
inovacOes, sem impacto significativo para o negdcio; projetos de inovacao que envolvem
melhoria continua, mas apresentam menor impacto para 0 negocio; projetos de inovagdo
que envolvem melhoria continua e estdo diretamente relacionados a sobrevivéncia do

negaocio.

Essas caracteristicas quanto ao impacto no negdcio estdo diretamente relacionadas a
forma como esses projetos sdo gerenciados. No primeiro nivel, em raz&o da auséncia de
um impacto significativo no negdcio, a area responsavel pela demanda é que se encarrega
apenas de verificar se o projeto foi implementado. Neste caso, ndo existe a presenca de
uma metodologia de suporte para monitoramento e controle, e 0s projetos ndo apresentam
documentacdes robustas em seu histérico. Um projeto que pode exemplificar este cenario

é o desenvolvimento de um processo para utilizagdo da escavadora anfibia na barragem
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de rejeitos com o objetivo de aumentar sua vida Util. A area demandante encarregou-se
apenas de testar o processo, mediante a utilizacdo da escavadora, havia um planejamento
minimo para esta atividade, mas sem qualquer processo mais robusto para
monitoramento. Nos dois niveis seguintes, houve um acompanhamento mais estruturado
do inicio ao fim do projeto, utilizando-se metodologias de gerenciamento e ferramentas
de apoio a este processo, uma vez que estes projetos poderdo gerar algum impacto ao
negdcio. No ultimo nivel, o acompanhamento foi feito pela area de Planejamento
Integrado, que exerce a funcdo de PMO, ja que estes projetos demandam extrema atencao.
Eles apresentam um volume consideravel de documentos e artefatos, conforme a
metodologia utilizada e em razdo também do acompanhamento de toda a sua rotina. Um
dos projetos que compdem o portfélio em relacéo a este cenério é o desenvolvimento de
um novo méetodo com maior eficcia para a construcdo dos diques e o porteamento das

barragens de rejeitos.

Os projetos desenvolvidos nesses dois Ultimos niveis estdo relacionados a cadeia de valor
do negdcio e podem envolver as etapas de exploracdo, beneficiamento, comercializacdo
e busca de novas oportunidades. Eles estdo envoltos em niveis variados de incerteza e
complexidade, fatores utilizados para determinar as metodologias de gerenciamento que
serdo utilizadas. Contudo, é importante destacar que esta avaliagdo ndo obedece a um

processo estruturado e ocorre conforme a expertise do classificador.

Os projetos sdo classificados com o objetivo de adequar as praticas de gestdo ou definir
abordagens segundo as caracteristicas de cada projeto, permitindo melhor
acompanhamento e controle das atividades exercidas. Esta classificacdo se da conforme
o nivel de conhecimento quanto a solugcdo necesséaria e a capacidade de desenvolvé-la

e/ou implementa-la, obedecendo as trés possibilidades citadas a seguir:

a) Projetos para os quais ja foram realizados todos os estudos preliminares e ndo ha
davidas da equipe técnica quanto a solugdo a ser implementada, necessitando
apenas da liberacdo do or¢camento para implementacé&o.

b) Projetos nos quais ndo se conhece a solucdo, mas sabe-se que a lacuna existente é
simples e oferece baixo impacto para o negécio.

c) Projetos nos quais ndo se conhece a solucdo, mas a lacuna existente demonstra

maior complexidade e possibilidade de alto impacto para a organizagéo.



97

Os projetos agrupados no primeiro critério sdo gerenciados com base em “metodologias
mais usuais”. Em geral, sdo utilizadas as praticas sugeridas pelo PMBOK, com o suporte
de ferramentas como MS Project ou Primavera. A defini¢do entre estas ferramentas nio
segue um critério especifico, sendo considerada apenas a preferéncia do gestor. Os
projetos agrupados nos outros dois critérios poderdo ser gerenciados por meio do método
Kaizen ou, mesmo, do Lean Six Sigma, havendo apenas o acompanhamento da evolucéo
de cada etapa prevista e a adoc¢ao de agdes para corrigir 0s desvios gerados com o suporte
de técnicas como o PDCAS®. Outro método que podera ser aplicado aos projetos
relacionados aos dois Gltimos critérios € o0 Change Management, também com o suporte
do PDCA. O foco de aplicacdo deste ultimo método estd na gestdo das mudancas
necessarias ao longo do projeto em uma perspectiva geral, e ndo apenas orientada pelos
processos tradicionais de gestdo de mudancgas. Novamente, a definicéo é feita conforme
a expertise do gestor, que avaliara o foco de aplicacdo da solucéo a ser desenvolvida para

embasar sua escolha.

Cabe considerar que, apesar do propdésito de utilizacdo apresentado pela organizacéo,
estes métodos ndo sdo excludentes ao PMBOK e a organizacao poderia perfeitamente
utiliza-los de forma conjunta com as préaticas sugeridas no guia para o gerenciamento dos

projetos.

Apesar de ndo ser abordada como um processo formal da organizacéo, a classificacao dos
projetos € reconhecida pelos gestores responsaveis pelos projetos: “Possuimos um
processo de classificacdo dos projetos, ainda que de forma intuitiva”. Ainda que nao
ocorra de modo estruturado, ndo foram apresentadas deficiéncias em relacdo a sua
utilizacdo: “Nao temos tido problemas com a classificacdo dos projetos nas respectivas

metodologias”.

Considerando que a organizacdo ndo reconhece problemas em relacdo ao processo de
classificacdo, os desafios se apresentam inicialmente em outras perspectivas: “Os
desafios sdo mais na utilizagdo das metodologias em si do que na classificagdo dos

projetos segundo suas caracteristicas. Isso ocorre devido a maturidade incipiente na

8 Planejar, Executar, Checar e Agir — método utilizado para controle e melhoria continua de processos e
produtos
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conducéo das iniciativas no ambito de uma abordagem estruturada por alguns times de

projetos”.

Conforme descrito por Durand e Paolella (2013), o sucesso de um processo de
classificacdo esta atrelado também a definigdo de uma proposta clara para sua elaboracao

— 0Ou seja, 0 objetivo que se espera alcangar por meio de sua aplicacéo.

O Quadro 11 mostra de forma compilada os critérios, suas dimensdes, e a proposta que

contempla o foco de aplicacdo, os objetivos e as potencialidades esperadas para a

organizacéo, a partir da adocdo do esquema para classificagéo dos projetos.

Quadro 11 — Sintese para um esquema de classificacdo no caso B

de todos os projetos que
envolvem melhoria
continua e continuidade
do negdcio, havendo
participagdo da Tl em
alguns destes projetos
quando voltados para
habilitar processos
criticos para o negdcio.

de inovagdo que
envolvam ou ndo a
participagdo da drea
de tecnologia da
informagdo

gestdo ou abordagem
conforme
caracateristicas dos
projetos visando um
melhor
acompanhamento e
controle das atividades
exercidas.

- Estruturagdoe
formalizagdo do
processo de classificagdo
dos projetos

(2) Estratégia e Desenvolvimento
do negécio

Papel atual na gestdo Proposta Estrutura (dimenses para a -
. P— — . ~ Potencialidades
dos projetos Aplicagdo Objetivo classificacdo)
- Areas envolvidas
- Realiza a governanga |- Projetos do portfdlio |- Definir as praticasde (1) TI Melhorar a gest3o de multiplas iniciativas que

tratam o mesmo problema

- Implementacdo da solugdo
(1) Interna
(2) Externa

Melhoria no monitoramento de multiplos
fornecedores. Avaliagdo e validagdo das
entregas para identificar os beneficios
gerados para a organizagdo

- Impacto do projeto

(1) Sem impacto significativo
(2) Baixo impacto

(3) Continuidade do negdcio

Determinar o nivel de controle e formalizagdo
a ser empregado no monitoramento do
projeto e etapas para validagdo dos beneficios
esperados

- Incerteza quanto a solugdo
(1) Solugdo ja é conhecida

(2) Solugdo desconhecida e
expectatvia de baixo impacto
(3) Solugdo desconhecida e
expectatvia de alto impacto

Determinar a metodologia mais adequada a
ser aplicada para evitar atrasos nos projetos,
orgamento inadequado para a execugdo,
perda dos beneficios esperados pela
organizagdo

- Complexidade
(1) Montagem
(2) Sistema
(3) Matriz

Determinar a metodologia mais adequada a
ser aplicada para evitar atrasos nos projetos,
orgamento inadequado para a execugdo,
perda dos beneficios esperados pela
organizagdo

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3. CASO C - Instituicdo publica de fomento (caso de controle)

4.3.1. Caracterizacdo da organizacao

Trata-se de uma instituicdo publica cuja missdo é apoiar projetos de natureza cientifica,
tecnoldgica e de inovacgdo. Esta organizada com base na Diretoria de Planejamento,
Gestéo e Financas e na Diretoria de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo, que contempla a

Geréncia de Ciéncia e Tecnologia e a Geréncia de Inovacao (Figura 26).
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Figura 26 - Distribuicdo dos projetos — Caso C

Presidéncia
tecnologia e inovagio
tecnologia

Projetos de ciéncia Projetos de
e tecnologia inovagdo

Diretoria de
planejamento, gestdo
e finangas

Diretoria de ciéncia,

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir das informacdes obtidas nas entrevistas

A atuacdo da instituicdo se da por meio de programas de apoio, como o fomento a projetos
e redes de pesquisa e a inducéo a iniciativas de projetos de pesquisa e inovacdo. Dentre
as responsabilidades no que tange a gestdo destes programas, a instituicdo deve custear
ou financiar projetos de pesquisa cientifica, tecnoldgica e de inovacdo de pesquisadores

e instituicdes publicas ou privadas.

O portfolio de projetos desta instituicdo divide-se em: projetos de ciéncia e tecnologia; e
projetos de inovacdo. Todos estdo alocados nas respectivas geréncias que compdem a
Diretoria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo. O portfélio de projetos de inovacdo é
acompanhado do suporte dos diversos departamentos existentes na Geréncia de Inovacgéo
e sdo desenvolvidos sempre em parceria com empresas nacionais e internacionais,

pondendo receber o apoio de outros programas.

A instituicdo direciona esfor¢os constantes para promover a inovagdo, por meio dos
projetos e das iniciativas apoiadas, o que é demonstrado nos resultados de 2016, com
aproxidamente 35% do apoio financeiro realizado sendo destinado a projetos de inovacéo
em parceria com empresas. Até outubro de 2017, este portfélio de inovacgdo era composto
por 93 projetos, que estavam recebendo apoio financeiro e se encontravam no &pice da

execucao.

4.3.2. Caracterizagdo do processo aplicado a gestdo dos projetos

Os projetos tém origem a partir dos editais divulgados pela instituicdo, elaborados em

conjunto com as empresas parceiras, e em alguns casos, com o envolvimento de outras
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fontes de fomento do Brasil e do exterior. Estes editais podem representar necessidades
dos mais variados setores. Os projetos originados podem estar relacionados a diversas
areas do conhecimento, de acordo com as demandas apresentadas.

Uma caracateristica importante que ja& se apresenta no processo de submissdo e
contratacdo das propostas € o nivel de previsibilidade exigido para esta etapa,
considerando que as propostas ja devem possuir o plano de trabalho para todo o projeto,

incluindo a programacéo das aquisi¢cGes e 0s marcos para a prestacdo de contas.

A oficializa¢do da contratacdo dos projetos selecionados se d& por meio de um termo de
outorga, elaborado para cada proposta aprovada, que autoriza o inicio da execucdo dos
projetos. O término desta etapa d& origem a uma situacdo que permeia 0 processo de
gestdo dos projetos aprovados e esta relacionada a responsabilidade por este processo,
apontando duas direcOes: projetos aprovados vinculados a uma fundacdo gestora; e
projetos aprovados sem que haja a presenca obrigatdria de uma fundacdo gestora. Na
Tabela 5 € possivel verificar alguns exemplos de projetos que apresentam estas duas

condigdes.

Tabela 5— Responsabilidade pela gestdo de recursos e execucdo fisica dos projetos

PROJETO VALOR DURACAO FUNDACAO GESTORA
Projeto A 3.468.559 30 meses Fundep

Projeto B 1.565.594 24 meses FCO

Projeto C 1.762.385 30 meses N3o

Projeto D 133.397 12 meses Fundep

Projeto E 496.157 24 meses Fadepe

Projeto F 1.245.234 24 meses N3o

Projeto G 164.049 24 meses N3o

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir da analise documental dos projetos

A primeira direcdo, na qual ha a presenca de uma fundacdo gestora responsavel pelo
monitoramento da execucdo fisica e gestdo dos recursos financeiros que deverdao ser
aportados no projeto, traz para a organizacao estudada no caso “C” um posicionamento
reativo, considerando que neste contexto so € feito um acompanhamento das atividades

da fundacéao gestora.
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A definicdo da fundacao gestora esta sob a responsabiliade do coordenador do projeto
aprovado, sendo obrigatdria para 0s casos nos quais o proponente esta vinculado a uma
instituicdo de direito publico. As fundacdes gestoras selecionadas possuem autonomia em
relacdo ao processo de gestdo a ser adotado. Neste caso, a defini¢cdo das metodologias e
dos processos de gerenciamento, assim como das ferramentas de suporte e alocacdo de
pessoal especializado, fica a cargo de cada fundagdo. Esta estrutura destinada ao processo
de gerenciamento ndo possui relagéo direta com 0s processos da organizagdo estudada.

A segunda direcdo diz respeito aos proponentes que nao sdo de direito publico. Neste
caso, ndo ha obrigatoriedade quanto a selecéo de uma fundagéo gestora, apesar de ocorrer
em alguns casos. Nesta condicdo, o processo destinado a gestdo dos projetos ocorre
integralmente na instituicdo de fomento, conforme o papel desempenhado por ela nesta

atividade.

Essas duas direcGes se apresentam como uma importante caracteristica dos projetos que
compdem o portfolio e implicam diretamente as atividades de planejamento em relacdo
ao dimensionamento das equipes, a definicdo de papéis e responsabilidades, a
comunicacgdo interna dos projetos, a promogao institucional dos resultados e as atividades

ligadas aos esforcos de monitoramento dos projetos.

O portfélio no qual a organizacdo atua compde-se de 93 projetos, envolvendo areas de
conhecimento, como Engenharia Mecéanica, Engenharia Elétrica, Quimica,
Administracdo, Biologia, Engenharia Sanitaria. O foco de atuacdo € representado, por
exemplo, por projetos para reaproveitamento de energia, recuperacao de areas degradadas
e sistemas de controle aeronautico. No contexto encontrado no porfélio, foram analisados

sete projetos de inovagdo conforme a disponibilizagdo para o pesquisador.

O Quadro 12 apresenta uma sintese dos dados obtidos.
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Quadro 12 - Sintese dos projetos analisados

PROJETOS
CARACTERISTICAS ANALISADAS

Projeto A ProjetoB Projeto C Projeto D ProjetoE ProjetoF Projeto G
Duragdo do projeto 30 meses 24 meses 30 meses 12 meses 24 meses 24 meses 24 meses
Valor do projeto 3.468.558,76 | 1.565.594,22 | 1.762.385,00 | 133.397,21 | 496.156,50 | 1.245.234,78 | 164.049,20
Fundagdo gestora Fundep FCO Nio Fundep Fadepe Nio Nio
Projeto contém plano de trabalho ’ . . . . . .
detalhado Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Partidpagdo financeira da fundagdo Sim Nio Nio Sim Sim Sim Sim
de fomento
Contrapartida ou participagio Sim Sim Sim Nio Nio Sim Sim
financeira da empresa parceira
Expedtativa de patentes Nio Sim Nio Nio Sim Sim Sim
Previsdo de bolsas Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Presenca de parceiros Sim Nio Nio Nio Nio Sim Sim
internacionais no projeto
Localizagdo da equipe do projeto BI’EISII| & Brasil Brasil Brasil Brasil BI’EISII| & BI’EISII| &

Exterior Exterior Exterior

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da analise documental dos projetos

E importante considerar que a organizagdo ndo atua na governanca dos projetos em
relacdo a sua rotina de planejamento e execucao e que os documentos analisados refletem
esta perspectiva, considerando que o0s esfor¢cos sdo pautados em atividades de
monitoramento das entregas, gestdo dos recursos financeiros e gestdo dos pedidos de
mudangas nos projetos. Em razdo dessa perspectiva, a organizagdo ndo faz uso de
metodologias ou praticas preconizadas por abordagens estabelecidas. Por essa razéo,

também ndo utiliza ferramentas especificas para suporte ao processo de gestao realizado

Essa perspectiva demonstra também que os esforcos de gerenciamento aplicados
acontecem em uma dindmica prépria da organizacdo. Como demonstrado no Quadro 12,
as caracteristicas que influenciam a gestdo dos projetos sdo também proprias da

organizacéo, em funcdo do papel exercido na atividade de gerenciamento.

A analise dos projetos permitiu comprovar também que a previsibilidade €, de fato, uma
questdo presente, haja vista que todos os projetos analisados estavam ainda em execugéo
e possuiam um plano de trabalho detalhado, com a previsdo de todas as etapas necessarias
ao desenvolvimento da solucéo e a previséo de todos os desembolsos financeiros com as

respectivas etapas de prestacdo de contas.
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Tal questdo gera um impacto significativo no monitoramento dos projetos, uma vez que
é a principal causa do grande volume de pedidos de mudancas nos projetos. Esses pedidos
envolvem a necessidade de reorganizar o orcamento entre as rubricas, de redefinir os
prazos para determinadas entregas ou para a prestacdo de contas e de prorrogar o prazo
dos projetos. O desdobramento deste contexto resulta na superalocacéo de atividades para
as equipes, gerando demora em atender a todos os pedidos, na insatisfacdo dos parceiros
e em conflitos entre as areas que apoiam o monitoramento dos projetos. Ha também, a
auséncia de processos e formularios que sejam aderentes as caracteristicas dos projetos e

que impacta a gestdo desses pedidos de mudancas, conforme o relato a seguir:

“O formulério para solicitacdo de mudancas em projetos é o
mesmo para todos 0s projetos, mesmo considerando que 0s
projetos de cada departamento possuem caracateristicas distintas.
Isso prejudica a inserc¢do de informagdes necessarias para a nossa
avaliagdo”.
A organizacdo ainda enfrenta outros problemas que ndo necessariamente estdo
relacionados aos pedidos de mudancas mas podem estar relacionados a questdo de
previsibilidade e representam impacto significativo no resultado dos projetos, conforme

alguns relatos obtidos durante a realizacdo das entrevistas:

“Temos problemas na analise das prestacdes de contas, pois nem sempre conseguimos
atender a todas as demandas no prazo esperado, e esta analise acaba sendo realizada por

mais de uma pessoa”.

“Existem questdes que emperram 0s repasses e a prestacdo de contas. Por exemplo,
quantidade de parcelas liberadas muito divergente entre os projetos contratados e 0s
editais”.

“Nosso processo de comunicacdo é ruim. Muitas vezes, ndo sabemos quais pessoas ou
departamentos envolver ou quando envolé-las em um projeto. Em alguns casos, acabamos

direcionando atividades para um setor que nao ¢ o responsavel pela execugao”.

Outro ponto importante a destacar da analise dos projetos é que ndo ha uma concentragédo
significativa de projetos em relagéo as caracteristicas identificadas, salvo no caso do plano
de trabalho. Apesar disso, ndo ha uma padronizacdo de aspectos como quantidade de

parcelas a serem liberadas, quantidade de etapas para a prestacdo de contas e quantidade
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de relatdrios necessarios. Um exemplo sdo os projetos que apresentaram a mesma duragéo
e se enquadravam em uma mesma faixa de orcamento, mas possuiam quantidades

distintas de parcelas e etapas para a prestagéo de contas.

Pode-se associar, ainda, a este contexto a auséncia de uma analise quanto aos niveis de
complexidade e incerteza dos projetos. I1sso poderia orientar nas questdes relacionadas ao
orcamento dos projetos e nas questdes sobre: tipo de rubrica a ser aprovada por edital ou
projeto, necessidade e quantidade de visitas técnicas que cada projeto deveria receber e
nivel de detalhamento necessario para 0s relatorios técnicos, assim como sua

periodicidade.

Durante a realizacdo das entrevistas, foi possivel capturar a preocupacdo da organizacao
com todas essas questBes ja citadas e identificar a percep¢do quanto aos beneficios de
uma proposta de classificacdo, a partir da avaliagdo de complexidade e incerteza dos

projetos, conforme os relatos a seguir:

“Uma classificacdo neste sentido pode nos ajudar a melhorar a gestdo dos pedidos de
alteracdo, definir melhor o processo para acompanhamento dos projetos e também

determinar a quantidade de visitas técnicas e relatérios de status para os projetos.”

“Poderemaos definir workshops iniciais para promover os alinhamentos necessarios, ja que

projetos mais complexos requerem mais atencdo.”

A partir da avaliacdo das caracateristicas dos projetos e dos problemas encontrados no
processo de gerenciamento, a proposta para classificacdo considerou critérios que
estivessem diretamente relacionados a estes problemas e as expectativas apresentadas.
Para compor essa proposta, foram consideradas trés dimensdes do modelo diamante,
sugerido por Shenhar e Dvir (2010): novidade e tecnologia, que se referem a incerteza de

mercado e tecnoldgica, e complexidade em relacdo ao escopo do projeto.

Para Niknazar e Bourgault (2017b) um esquema de classificacdo deve ser precedido de

uma proposta clara e objetiva, para evitar ambiguidades e pouca aderéncia.

O Quadro 13 mostra de forma compilada os critérios, suas dimensdes, e a proposta que
contempla o foco de aplicacdo, os objetivos e as potencialidades esperadas para a

organizacéo, a partir da adocao do esquema para classificacdo dos projetos.
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Quadro 13 — Sintese para um esquema de classificagdo no caso C

Papel atual na gestdo
dos projetos

Proposta

Estrutura (dimenses para a

Aplicagdo

Objetivo

classificacdo)

Potencialidades

- Monitoramento de
determinados processos
ao longo do ciclo de vida
dos projetos sem
envolvimento com a
rotina de planejamento
e desenvolvimento das
solugdes previstas.

- Projetos do portfdlio

de inovagdo

- Organizagdo dos
processos de
maonitoramento

dos projetos

- Melhorar a definigdo
de questdes
relacionadas ao
orgamento dos projetos
(liberagdo de recursos,
prestacdo de contas e
definicdo de rubricas)

conforme caracteristicas

- Responsabilidade pela gestdo
(1) Instituigdo de fomento
(2) Fundagdo gestora

Permitir um melhor balanceamento da carga
de trabalho para as equipes em fungdo da
previsdo de projetos a serem monitorados.
evitando a superalocagdo.

- Prazo previsto

(1) Até 12 meses

(2) 13 a 24 meses

(3) Acima de 24 meses

Determinar a quantidade de parcelas para
liberagdo de recursos e prestagdo de contas,
reduzindo o volume de pedidos de mudangas
em relagdo ao orgamento.

- Orgcamento do projeto
(1) Até 300 mil

(2) De 301 a 500 mil

(3) De 501 a 1 milhdo
(4) Acima de 1 milhdo

Determinar a quantidade de parcelas para a
liberagdo de recursos e a prestagdo de contas,
reduzindo o volume de pedidos de mudangas
em relagdo ao orgamento.

Determinar rubricas, visitas técnicas,
relatdrios, parcelas e prestagdo de contas

(1) Baixa tecnologia

(2) Média tecnologia
(3) Alta tecnologia

(4) Super alta tecnologia

- Novidade com base nestas dimensdes, permitindo
(1) Derivativa reduzir o volume de pedidos de mudangas e os
(2) Plataforma atrasos na execucdo de demandas de
(3) Inovagdo monitoramento e evitar conflitos entre as
equipes internas e a superalocacdo de
atividades.
Determinar rubricas, visitas técnicas,
~Tecnologia relatdrios, parcelas e prestagdo de contas

com base nestas dimensdes, permitindo
reduzir o volume de pedidos de mudangas e os
atrasos na execucdo de demandas de
monitoramento e evitar conflitos entre as
equipes internas e a superalocacdo de
atividades.

- Complexidade
(1) Montagem
(2) Sistema
(3) Matriz

Determinar rubricas, visitas técnicas,
relatdrios, parcelas e prestagdo de contas
com base nestas dimensdes, permitindo
reduzir o volume de pedidos de mudangas e os
atrasos na execucdo de demandas de
monitoramento e evitar conflitos entre as
equipes internas e a superalocacdo de
atividades.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados levantados nas entrevistas e da

analise documental dos projetos
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5. ANALISE DOS CASOS

Neste capitulo, procede-se a apresentacéo dos resultados obtidos com a realizacéo deste
estudo e que foram motivados pelo objetivo de responder a questdo de pesquisa
apresentada no capitulo 1. Para a realizacdo deste estudo foram utilizados um estudo de
caso principal e dois estudos de casos de controle, conforme a metodologia apresentada
no capitulo 3. A descri¢do dos trés casos foi apresentada no capitulo 4. Neste capitulo,

apresentam-se as analises dos resultados obtidos nas organizag6es estudadas.

5.1. A perspectiva das organiza¢fes em relacdo aos projetos

Em todos os casos estudados, os projetos executados eram considerados pelas
organizagbes em questdo como sendo “de inovagdo”, mas apresentaram algumas
caracteristicas que diferenciaram os elementos do portfolio em cada organizacdo. No caso
A, 0s projetos estdo vinculados as mais diversas areas de conhecimento, como
Metalmecanica, Mineracdo, Metalurgia. Para esses projetos, as solu¢des desenvolvidas
envolviam produto ou processo e demandavam niveis dispersos de orgamento, estrutura

fisica e pessoal qualificado nas areas de conhecimento atendidas.

No caso B, os projetos se apresentaram de modo similar aos do caso A, mas nao
demandavam a mesma estrutura e pessoal qualificado para execugdo, considerando o
papel da organizacdo na gestdo, conforme descrito a seguir. O caso C apresentou também
projetos com niveis dispersos de orcamento, estrutura fisica e pessoal qualificado de
acordo com relatos obtidos, contudo as inovagdes desenvolvidas eram baseadas em

processos e consideravam, basicamente, uma area de conhecimento: a Mineracao.

Em razdo dos objetivos deste estudo, houve a necessidade de analisar a perspectiva das
organizacOes em relacdo ao gerenciamento desses projetos. Conforme exposto por
Niknazar e Bourgault (2017a), ainda que distintas e com a mesma proposta para um
esquema de classificagéo, as organizagdes possuem diferentes visOes deste processo.

Logo, poderao selecionar critérios distintos para elaborar este esquema.

A analise das organizacdes permitiu verificar que, além da distingdo entre as organizacdes

estudadas, a perspectiva de cada uma em relacdo a atividade de gerenciamento dos
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projetos também influenciou a selecdo dos critérios sugeridos para a proposta de

classificagéo.

No caso A, a organizacdo atua no planejamento e desenvolvimento das solucdes,
realizando, ainda, o monitoramento da rotina de execucdo de todos 0s projetos
contratados perante seus clientes. No caso C, em uma perspectiva totalmente oposta, a
organizacdo tem por objetivo fornecer apoio financeiro para os projetos, mas nao atua na
rotina de desenvolvimento, sendo que seus esforgos sdo direcionados apenas para 0
monitoramento de determinadas entregas e a gestdo dos recursos financeiros. Em uma
perspectiva intermediaria entre estes dois casos, no caso B, a organizagdo demanda
projetos de inovacdo que sdo executados por parceiros externos. Neste contexto, sua
atuacdo diz respeito ao monitoramento da execuc¢do dos projetos em relacao as entregas

realizadas por estes parceiros.

Em funcdo do seu papel na gestdo dos projetos, a organizacdo estudada no caso A
apresenta um PMO que utiliza processos baseados em metodologias de gerenciamento,
ferramentas de suporte e pessoal especializado na gestdo de todos os projetos. De modo
similar, a organizacdo no caso B também possui um PMO suportado por metodologias,
ferramentas e pessoal especializado, contudo apenas um conjunto especifico de projetos
€ monitorado por esta estrutura, sendo os demais gerenciados na propria area demandante.
Em posicédo contraria aos outros casos a organizag¢ao no caso C nao possui uma estrutura
voltada para o gerenciamento e, apesar de realizar 0 monitoramento dos projetos, ndo ha
o0 suporte de ferramentas especificas para esta finalidade e as equipes ndo possuem

conhecimento aprofundado em gestdo de projetos.

Em meio a todos esses esfor¢os empreendidos nesta atividade de gestdo, 0os aspectos
ligados a previsibilidade estdo presentes em todos os projetos analisados nos casos A e
C, aspecto que envolve o planejamento dos projetos, especialmente no que diz respeito a
orcamento, requisitos e cronograma. O que diferencia os dois casos é que no caso C a
exigéncia de previsibilidade é feita aos proponentes que enviam as propostas de projetos
para receber fomento, enquanto no A a propria organizacao é que assume esta condigdo
em seus projetos. No caso B, a organizagdo também apresenta aspectos de previsibilidade
em seus projetos, mas os indicios ndo sdo muitos e, segundo relato obtido em alguns
projetos, planejam-se as primeiras etapas e, conforme a evolucdo do projeto, as demais

etapas vdo sendo planejadas também. E importante destacar que, ao assumirem estes



108

niveis de predicdo para 0s projetos, as organizagdes estudadas incorreram em problemas
relacionados a orgamento, prazo dos projetos, partes interessadas e valor esperado para
as entregas, conforme citado por CHAOS (2016); KERZNER; SALADIS (2011);
SHENHAR; DVIR (2010).

Os problemas encontrados nas organizagdes estudadas estdo exatamente relacionados ao
que estes autores apresentam. Alguns, como, grande volume de retrabalho, excesso de
pedidos de mudancas, conflitos gerados com as areas de apoio, estouro de orgamento ou
orcamento insuficiente para continuidade dos projetos e atraso dos projetos estdo
presentes na rotina das organizagdes estudadas nos casos A e C. No caso B, os problemas
se relacionam a dificuldades na gestdo dos parceiros e validagdo do valor gerado pelas
entregas, 0 que também pode estr relacionado diretamente aos problemas citados por
(CHAOS, 2016; KERZNER; SALADIS, 2011; SHENHAR; DVIR, 2010).

Para Vargas (2017), as causas para esses problemas podem estar relacionadas a diversos
aspectos, O principal deles diz respeito ao planejamento inadequado, o que pode envolver
metas mal estabelecidas, dados insuficientes para o planejamento e pouca compreensao
da complexidade do projeto. As duas primeiras definem o contexto real observado nos
casos A e C. Quanto a complexidade, os trés casos apresentaram problemas gerados por
ndo levarem em consideracao os niveis apresentados pelos projetos e, consequentemente,

ndo imputarem esta variavel na elaboracdo do planejamento.

A adocdo de abordagens incompativeis ou a auséncia de customizacdo de determinada
abordagem em utilizacdo constituiram-se em uma das principais causas para todos 0s
problemas citados e, também para a dificuldade de monitoramento encontrada nas
organizacGes. Neste ultimo ponto, ha uma distincdo do impacto gerado para as trés
organizagOes estudadas, considerando que cada uma apresentou um papel especifico na

gestdo dos projetos.

5.2. A proposta de classificacdo e definicdo dos critérios e potencialidades

Para Bowker e Star (2000) para que seja possivel a elaboracdo de um bom sistema de
classificacdo, deve-se levar em consideracdo a determinacdo de sua finalidade como um
fator primario. Partindo dessa visdo, identificou-se nas organiza¢6es estudadas a proposta

que subsidiaria a definicdo deste esquema para a classificagcdo dos projetos de inovacéo,
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antecedendo o processo de identificacdo dos critérios que poderiam ser utilizados para

compor um possivel esquema.

A definicdo dessas propostas encontrou amparo nos estudos de Crawford; Hobbs; Turner
(2006) e Dvir et al. (1998), em que os autores expdem que esta definicdo pode ser
composta pelos mais variados objetivos para aumentar as chances de sucesso do projeto.
Os autores citam como exemplos: definicdo da abordagem de gestéo e de ferramentas de
suporte mais aderentes ao projeto, melhorias no processo de gestdo dos riscos dos
projetos, definicdo de estilos adequados de liderancas e melhor alocacdo de orgamento

aos projetos.

E importante observar que, para os casos A e B, a proposta seguiu, em sintese, a mesma
finalidade de definir praticas de gestdo ou de selecionar abordagens que sejam
compativeis com as caracteristicas dos projetos existentes no portfolio. Em razdo do
modo como atua na gestdo de seus projetos, a organizacdo no caso C apresentou uma
proposta divergente dos outros casos. Para este Ultimo caso, o objetivo de classificar os
projetos apresentou menor escala quando considerado o monitoramento realizado apenas
para as entregas do projeto e a necessidade de melhorar a definicdo de questfes

relacionadas ao orcamento dos projetos financiados.

De acordo com Niknazar e Bourgault (2017a), apds a definicdo da proposta para o
esquema de classificacdo, da-se inicio a etapa cujo objetivo é definir os critérios para
compor o esquema. Nela, os critérios de incerteza e complexidade foram preponderantes
em todos os casos, haja vista que os projetos estudados sdo voltados para a inovacao e
que estes sdo dois componentes presentes neste tema. A distingdo encontrada na
perspectiva de cada organizacao é que, no caso B, a incerteza foi tratada do ponto de vista
do nivel de conhecimento das equipes em relacédo a solucdo pretendida. Ja para os casos
A e C, esse critério foi tratado do ponto de vista da incerteza tecnoldgica e novidade, que

é a incerteza relacionada ao mercado, conforme exposto por SHENHAR; DVIR (2010).

Quanto aos demais critérios, 0 que se observou foi uma completa distin¢do atribuida a
perspectiva que cada organizacao apresentou em relacéo aos projetos e aos beneficios que
poderiam ser gerados mediante a aplicacdo de um esquema para classificar os projetos.
No caso A, por exemplo, a organizacdo é contratada para desenvolver projetos de

inovacéo, e aspectos como origem da contratacdo influenciam o modo como 0s projetos
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devem ser gerenciados, o que a diferencia da organizacdo no caso B, que apresenta as
demandas para desenvolvimento dos projetos. No caso C, a organizagdo fornece o apoio

financeiro para a contratacédo e o desenvolvimento dos projetos.

Em relacdo a questdes orcamentarias presentes nos casos A e C, o ponto divergente é que
no primeiro caso, a estrutura orcamentaria gera impacto no projeto e nos esforcos
necessarios para gerencia-lo, mas, no caso C, o volume de aporte é que promove 0s

mesmos impactos do caso A.

Entre os casos B e C, ha outra questdo envolvida relacionada a uma responsabilidade
externa que gera impacto nas atividades de gestdo. No caso B, a preocupacéo é com as
solucdes que séo entregues a responsabilidade de um parceiro externo, que as desenvolve
e implementa em seus ambientes para, posteriormente, transferi-las para a organizagéo
estudada. Quanto ao caso C, esta preocupacao esta relacionada a responsabilidade externa
pelo monitoramento dos projetos, que, em alguns casos, € atribuido a uma fundacao

gestora.

Existem outros critérios selecionados para cada caso e que sdo realmente divergentes mas
ndo se apresentam como um problema. Segundo Niknazar e Bourgault (2017b), ndo existe
uma receita universal para selecionar os critérios. Estes ndo sdo melhores ou piores;
apenas mais adequados a cada contexto. Para estes autores, ainda que distintas e com a
mesma proposta para um esquema de classificacdo, as organizagdes possuem diferentes
visdes deste processo. Logo, poderdo selecionar critérios distintos para elaborar este

esquema.

A elaboracéo das propostas para o esquema de classificagdo em conjunto com a definigcéo
dos critérios é acompanhada de determinadas potencialidades em relacdo a expectativa
quanto aos resultados que permeiam o gerenciamento dos projetos em cada uma das
organizacgOes estudadas. Nos trés casos as potencialidades se apresentam de modo distinto
em sua maioria, contudo, nos casos A e B, em funcdo do papel desempenhado pelas
organizagOes, ha uma expectativa quanto a possibilidade de melhor definir a abordagem
ou praticas a serem utilizadas para os projetos. No caso B, ainda que a organizagdo possua
um processo “intuitivo” de classificagdo, determinados relatos demonstraram que esse
processo, além de ndo ser formalizado, ndo permite a definicdo da melhor abordagem

para gerenciamento dos projetos em algumas situacGes. Ainda sobre as potencialidades,
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comparando-se 0s casos A e C, as expectativas relacionadas a processo de comunicagédo
durante o projeto, volume de pedidos de mudancas e satisfagdo das partes interessadas
surgem como potencialidades para melhoria na gestéo dos projetos.

Cabe ressaltar que em toda essa analise alguns pontos se apresentaram de modo comum
entre 0s trés casos, mas 0s pontos divergentes confirmam que ha uma perspectiva distinta
entre as organizacdes. Tal perspectiva foi ainda reforcada na definicdo dos critérios
apresentados para cada caso, o que demonstra a adequacao da sugestao de classificacdo a

cada realidade encontrada.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A classificacdo de projetos de inovagéo se revelou com uma ferramenta imprescindivel
para que as organizacgdes possam melhorar seus esforcos no que tange a definigdo ou a
customizagdo das abordagens para gerenciamento dos projetos com o objetivo de

aumentar suas chances de sucesso.

As possibilidades de aplicacdo sdo inimeras, atendendo a qualquer tipologia de projetos
e empresas independente do porte, setor de atuacdo ou papel exercido na gestdo dos
projetos. Neste trabalho, buscou-se investigar uma organizacdo do ecossistema de

inovacéo para responder a questdo que norteou este estudo:

Como a elaboracdo de um esquema de classificacdo de projetos baseado em critérios
identificados em uma organizacao do ecossistema de inovacao poderia gerar beneficios e
solugdes para o processo de gerenciamento de projetos de inovacgao desta organizagéo a
partir de sua perspectiva no processo de gerenciamento?

A partir do levantamento dos dados, foi possivel caracterizar o papel exercido pela
organizacdo estudada no gerenciamento dos projetos, considerando sua atuagdo no
ecossistema de inovacdo, atendendo, assim, ao primeiro objetivo deste trabalho. A anélise
criteriosa dos dados permitiu identificar as caracteristicas dos projetos e do processo

aplicado na gestdo e relaciona-las aos critérios utilizados para a proposta de classificacao.

Atendendo ao segundo objetivo deste trabalho, os critérios definidos foram relacionados
aos problemas identificados no processo de gerenciamento dos projetos, para demonstrar
os beneficios a serem gerados para a organizacdo a partir da implementacdo de um
esquema para classificacdo dos projetos, conforme apresentado no capitulo 4. Desta
forma, considera-se que a questdo de pesquisa foi respondida atendendo aos objetivos

deste trabalho.
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e Limitagdes do estudo

Este estudo ndo considerou a definicdo de pardmetros para as dimensdes tratadas em
alguns dos critérios sugeridos para o esquema de classificacdo, entendendo que cada

organizacdo podera determina-los conforme sua necessidade.

Uma outra limitagdo diz respeito a avaliacdo da relacdo entre os resultados obtidos em
um determinado conjunto de projetos e a aplicagdo do esquema para classificagéo. Essa
analise ndo foi possivel em razdo da necessidade de aplicacdo do esquema de classificacédo
no inicio dos projetos; e da necessidade de aguardar o término dos projetos para avaliar a
relacdo entre os resultados e a aplicagdo deste esquema. Contudo, cabe reforcar que,
apesar destas limitacOes, 0s objetivos deste trabalho foram atendidos.

e Implicagdes do estudo

a) Para a literatura sobre classificacdo de projetos

Os estudos encontrados na literatura tratam a classificacdo considerando diversas areas
de projetos, e em alguns casos, abordando projetos de tecnologia, engenharia ou projetos
de prestacdo de servigos. Entretanto, no levantamento realizado, ndo foram identificados
estudos com foco em projetos que envolvam explicitamente inovagdo. Dessa forma, uma
primeira implicacdo deste presente estudo diz respeito a necessidade de cobrir esta lacuna

existente na literatura em relacdo a classificacdo de projetos de inovacao.

A literatura discute ainda, os passos a serem adotados para a elaboracdo de um esquema
de classificacdo e apresenta os beneficios de um potencial esquema e os cuidados que
devem ser tomados. Contudo, sdo poucos 0s casos praticos de aplicacdo que demonstram

0 processo de construcdo de um esquema.

Este estudo contribuiu para elucidar o processo de elaboracdo de todas as etapas
envolvidas na construcdo de um esquema de classificacdo, passando pela elaboracéo da
proposta — ou seja, 0 objetivo da classificacdo —, pela definicdo dos critérios que devem
compor este esquema e pela avaliagdo dos beneficios que poderdo ser gerados para as

organizagoes.
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Os estudos encontrados apresentam critérios dos mais diversos para a construcdo deste
esquema. Todavia, apesar de alguns autores citarem a possibilidade de adequacédo a
determinada realidade, ndo sdo apresentados os processos utilizados para essa adequacao.

A partir dessa visao, este estudo permite que se tenha uma percepcdo de como é possivel
a adequacdo dos critérios a um esquema de classificacdo e destaca a importancia de se
considerar a perspectiva do classificador e suas expectativas neste momento de definigcdo
dos critérios. Esta condicdo corrobora, ainda, com a visdo de Niknazar e Bourgault
(2017b), ao exporem que ndo existe uma receita universal para selecionar critérios de

classificagéo.
b) Para a literatura sobre abordagens para o gerenciamento de projeto

Este trabalho permitiu, ainda, demonstrar que a classificacdo dos projetos traz uma forte
contribuicdo no sentido de minimizar as dicotomias sobre qual metodologia € melhor em
relacdo as demais e quais as mais adequadas para cada tipo de projeto. Esta contribuicéo
é amparada pela visdo de Amaral et al. (2011), na qual, para o autor, o foco deve estar em
buscar o equilibrio entre os diferentes tipos de abordagens e as caracteristicas de cada

projeto.

A anélise dos projetos em cada caso demonstrou que em algumas situacfes um mesmo
projeto podera demandar praticas “tradicionais” e praticas ageis, conforme a configuracao
das etapas planejadas. Em outras situacGes, ha a necessidade de apenas alguns ajustes na
abordagem tradicional para que esta seja aderente ao projeto, o que leva a compreensao
de que a agilidade pode estar também na forma de utilizacdo da abordagem, e ndo somente
em si mesma. A condic¢do de visualizar essas possibilidades em relacdo a definicdo da
abordagem, a sua customizacdo ou a juncdo de abordagens distintas é dada pela

classificacdo dos projetos, considerando as caracteristicas que cada um apresenta.

Outro ponto importante € que, por se tratar de projetos de inovacao, a literatura pressupde
niveis elevados de incerteza, que sugerem uma abordagem agil de forma generalizada.
Neste ponto, existem duas contribuigdes. Primeira, conforme observado nos
levantamentos realizados, alguns projetos do portfolio de inovagdo ou possuiam niveis
mais brandos de incerteza ou ela estava alocada apenas nas fases iniciais e ndo afetava o

projeto como um todo, como pdde ser observado nos projetos C e D, analisados no caso
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A. Segunda, apesar dos niveis variados de incerteza entre 0s projetos, as praticas
sugeridas na teoria tradicional permearam todos eles, mas poderiam em alguns casos ser
somadas a praticas tratadas pelas abordagens &geis. Apesar de serem citadas em alguns
momentos nas entrevistas, estas praticas ageis ndo foram encontradas em nenhum dos
projetos analisados e a classificacdo destes projetos demonstrou que alguns demandavam

essa necessidade, ainda que apenas em alguma etapa.
c) Para as organizacdes estudadas

Para as organizacdes estudadas, este trabalho apresenta possibilidades reais de aplicacdo
na rotina de gerenciamento de todos os projetos, promovendo os resultados esperados
relacionados aos problemas identificados durante a fase de coleta de dados. No caso A, a
organizacao possui outras unidades que também atuam com o gerenciamento de projetos
de inovacgdo, e este estudo implica a possibilidade de organizar toda a atividade de

gerenciamento de projetos envolvendo estas unidades.

Durante o levantamento de dados no caso A, foi possivel identificar que a organizacao
estudada esta vinculada a uma instituicao central, assim como outras unidades em todo o
Brasil, e que esta instituicdo vem desenvolvendo um termo de referéncia para a
implantacdo de escritérios de projetos em todas estas unidades. Dessa forma, outra
implicacdo deste estudo € a possibilidade de formalizagdo do processo de classificacao
como parte integrante deste termo de referéncia para a orientagdo de todas as unidades

envolvidas com os projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovacao.

Para o caso C, este estudo implica a possibilidade de determinar indicadores de
monitoramento para atender a um conjunto especifico de projetos oriundos de editais
elaborados com regras especificas para a execucdo dos projetos contratados,

diferenciando-os dos projetos provenientes dos editais com regras padronizadas.

e Sugestdes para trabalhos futuros

Pesquisas futuras poderdo ser realizadas no sentido de avaliar a classificagdo de projetos
em outras perspectivas do ecossistema de inovagdo, comparando-se, por exemplo,
organizagOes que exercem o mesmo papel dentro deste ecossistema e considerando que
h& a necessidade de consolidar a importancia deste tema especialmente como mediador

nas discussdes que envolvam abordagem tradicional e agil.
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