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RESUMO

Neste trabalhopropdese avaliar a adequacdo das melhores praticas de gerenciamento de
projetos para enfrentar os desafioscoaplexidadeno mundo corporativo, propondona
evolucdo em sua aplicacéleste estudo também avalia criticamente o esdagoatica em
gerenciamento de projetos, adotando como quadro conceitual ({@€d) a Nama I1SO
21.50Q e propde o alargamento das fronteiras do conhecimento nesta atearatedho foi
empregado um desenho exploratério sequengandouma b or dagem -qquamnh @i @ g
Inicialmentesedescreve e explora qualitativamente a validadeahstructgoroposto (isto €,

0 espaco de complexidades) com uma pequena amostratdeegexperientes e, no final, se
determina se o0s resultados qualitativobtidos podem sr generalizados para uma
amostrgem maior de projetasA primeira fase deste estudo consistiu de duas etapas.
Inicialmente, foi realizadauma exploracdo quaditiva que procurou identificaquais as
questdes que desafiam os gerentes de projeto em sua rotinaAdidridade de analise nesta
etapado estudo foram projetos individuais ja concluidos. Foram realizadas entrevistas em
profundidade com 25 gerentes de pmjet uma vastgama de segmentos. A seguediapa

foi uma extensdda primeira comi1 projetos de inovacdmo setor elétricoNasegunda fase,
guantitativa, uma amostra maior de gerentes de projeto foi entrevistpdgada em
guestionariossemiestruturadopreenchidos em uma entrevisroptos pesquisadogoram
confrontadosconsiderado o espaco de complexidades proposto, abrindo oportunidades para
definir subespacos de aplicabilidade déerentes metodologiapara seu gerenciamento
Finalmente, os aeuos da pesquisa convidaram a dar um passo adiante e avaliar o
desempenho dos projetos "inovadores nivelde analise deportfdlio, trazendo respostas
sobre a validade esdimitagOes das consideracdessi@ estudo. Mais do que propor novos
processos &rramentas, este trabalho convidafutsiros gerentes de projetoaceitar o que

ndo pode ser conhecido e a imprevisibilidade intrinseca da realidade onde todos nés vivemos
e traballamos. Nesse contexto, @onceito de complexidadeelativisa os conceite de
competéncias essenciags de fatores criticos de sucessmb as demandas deontinua
inovacdoe adaptabilidade impostasbre as organizacdesm um ambiente de negocios cada
vez mais complexo.

Palavras-chave: complexichde,incertezamaturidadegoverranca e prontiddomambiente
do projeto

1 Neste trabalho, quando o termo for usado pelo autor, inovagdo se refere a definig@mudl de Oslo
(OECD), como sendo a inser¢ao na pratica social de um novo produto, processo ou servigo.



ABSTRACT

This study adopted the lems of Complexity Theory to postulatéree dimensions for
complexity and, through their consideration, $aggesimprovements inthe application of

best practices of projectanagement in specific contextd also contributes to critically
evaluatethe stateof-practice having 1ISO 21.500:2012 as ifgoxy, and proposes the
enlargement ofrontiers ofthe knowledge in this area. Thaurpose of themixedmethods
exploratory segential design used in this work was initially describes and explores
qualitativelythe validity of the proposedonstruct(i.e. achromatic complexity space) with a

small sample of seasonedjact managers andt the enddeterming if qualitative findngs

can begeneralizd to a large sampleThe first strand of this study was a tfadd qualitative
exploration of the real issues that challenge project managers in their daily routine, with
individual projectsalready concludeas unit of analysis, cofeding them with gproposed
theoretical modefor complexity dimensions. The first phas@san indepth interview with

25 project managers in a broad range of domains. The secondopliasdirst strandvas an
extension of the former phase 1@ technobgical nnovation projects From his qualitative
exploration, the findings guided # second strand wheresarvey with a larger samplaf

project managers/as developedit was possible identifylifferences betweei i nnovat i v
a n diradifionab  p rsoande prdctical applications of the proposed constr@etpital
Investment Projects were easily discriminated from Information Technology and
Technological Innovation projects, when considered the proposed complexity space, opening
opportunities to definsubspaces of methodologies applicabilinally, the findings invited
togoastepfutheaend eval uate the perf orampativlodéevelp f i
bringing some interesting insights about validity and limitations of the considerati¢his i

study. More than tools and processes, this work invites future project managersefa the
unknowable and the intrinsimpredictabity of the reality where all of us live and warkhe

real world is not simple. So, theormcept of core competees fadeunder the innovative
demand posed over the organizations. The ambidexterity concept arises, as a fair compromise,
at this stage of understanding.

Keywords: Project Performance, Complexity, Project Management, Ambidexterity,
Innovation, Project Geernance, Environment Awareness and Uncertainty
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Explorando o Papelda Complexidade
no Gerenciamento de Projetos

AWith the wvery best ilntentii
meaning efforts it is not possible in a world of uncertain
response know in advance that our actions will produce
the positive and the good. o( S

| have seen something else under the sun: The race is

not to the swifor the battle to the sbing, nor does food

come to the wiseor wealth to the brilliantor favor to

the learned;but time and chanck appen t o t hem
(Ecli. 9:11, llI B.C))

1. INTRODU CAO

Este trabalhaniciou-secomo conseggéncia da ultima atividade prefional do auto
como gerente de projeto, depois de vinte anos atuando ajeedraliversos segmentos de
industria Com a retomada do programa de construgcdo de submarm@sverno Lulaem
2008, o autor foi convidado para integrar a organizacdo que o gerenciar@dmatamente
assumiu a geréncia do primeiro projeto a seciada o licenciamento ambiental do
Complexo Naval déaguai.

Desde os primeiros contatos com esse dedaftu patente que era um projeto de
trajetoria bastante incert@. nivel de autoridade autonomiaonferido ao autor, por diversos
fatores, foincomumeng alta O acesso aos altos niveis decisérios, tami#éaquipe que se
formou em torno do projeto era competente e experiefa@a a certeza que nao faltariam
recursos, nem apoidMesmoassim o planejamento ndo parecia suficiente para assegurar um
final bemsucedido. Projetos similares que se desenvolviam na mesma regido estavam
experimentando problemas, atrasos e grandes desgastes para seus empreendedoits. A despe
do otimismo, as daas impostas eram bastante improvaveis de serem cumpS8das.
percebeisedissq o autor estava contemplandima f acep daxiidadteo

Terminado o projeto, um més antes dhtadesejadd 7 de setembro de 20100
autor, reservadamentsabia que o fifsdbem-sucedido tinha ocorrido por uma longa cadeia de
fatog que tinham fraca relagcdo com a competéncia da equipe oalidagie do trabalho

realizado
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Esse trabalho é, pois, fruto de quatro anos de reflexdo solm@ essa experiéncia
poderia sertentatvamenteteorizada. Mais de uma centena de textos foram escrutinados,
dezenas de especialistas entrevistados e maisntde centena de gerentes de projetos
entrevistadoscom o objetivo de entender que faz um projeto complexo e o que pode
auxiliar em sua onducgdo.Esperase contribuir com uma melhor compreensdo de como

conduzir projetosem um mundo de crescente complexidade.

1.1.Contextualiacaoda Pesquisa

Nestadécadaainda emsua metade, ocmu o lancamento de dois documentos que
correspondem #atos singularesno ambiente profissionalodgerenciamento de projeta®
primeiro, editado pal Organizacaonternacional para NormatizacddSO e sua contiaarte
brasileira Associacdo Brasileira de Normas Técni¢a®\BNT, é a Norma ABNT-ISO
21.500:202. O segundoeditado peal Instituto de Gerenamento de Projetos dos EURMI),
maior organizacdo mundiala atualidadaeledicada ao tema do gerenciamento de projetos,
com mais de 500.000 profissionais certificadé®, o Gui a Pr 8t i co par a
Compkexidadee m Pr oj et o s,0amhostidtumentod @otrespondempadrdes de
qualidadeaplicados ao gerenciamento de projetos e quédeadeados do Guia PMBoK (PMI,
2012) que ja esta na stdEdigao, traduzida em oito idiomas

Estes fatopoden ser intepretados coma@lcancede um significativo patamar de
consenso e maturidadea area de gerenciamento de projetesta interpretacdo, contudo,
contrasta condados do cotidianandeos projetos continuara aparecer nas manchetes dos
jornaisexibindo um impessionante registro de fracassos, aparentenmatiferentes a todos
este avango da técnica Pr oj et os ¢ g neoBoetng €i 7 8 7 @i, AI8 Bilbus
conduzidos poempresas de notéria competéncia, apresentaramadsitisatisfatoriosAs
principais indastrias automobilisticasrotineiramente anunci am sracalleds si v o
diversos megaprojetos dggyantes do petrdleo (BP, Petrobras, G3&X) exibem sonoras
evidéncias de gueapesar deonhecerem as boas praticas de gerenciamento de projetos, 0s
resutados dos mesmospossuem fracaelacdo com a competénci@ dws equipe, ou a
qualidade do trabalho por sleealizado.

Assim, parece quas organizacdesindapossuem um grande espaco para melhoria
em gerenciamento de projet@ primeiro elementéormal, queconfirma essa situagasurge
a partirdo ChaosReport(STANDISH GROUP2015. Nessedocumento, que se baseia em
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dados decerca de 50.00projetosdo segmento de Thos EUA com dados comparéis
desde o ano 2004bservaseum desempenhglobal ainda decepcionam Apenas36% dos
projetosse encerram dentro dos prazos e custos planegtiosma série que ndo demonstra
evolucdo positiva, a despeito dos investimentos em processos, treinamardvase

ferramentas

Tabela 1: Resultado de Projetos de Tl nos EUA com relacdo a prazos e custos.

2011 2012 2013 2014 2015
38% 37% 41% 36% 36%
3% 46% 40% 47% 45%
22% 17% 19% 17% 1%

Fonte: Standish Group(2015).

Outro dado inquietante € o relato @leomas& Mangel (2008) que reportam néo
haver evidéncias de que o desempenho dos gerentes de projeto acidentais e daqueles que
tiveram educacéo formaseja fundamentalmente diferente. €ssutoes possuem sefnco
na educacgédo de profissionaésndo no gerenciamento de projetepriamente dito. Eb
advogam que uma substancial mudanca no processo de treinamento desses profissonais
deveriamesta preparados parat uar Aina b erfaktem utha loge edssiad
bibliogréfica.il n f act , there is little or no empi
project managers are any more successful t
compl ex (pmB05) | d. 0o

O segundo aspectque indica a fah de consenssobre a adequabilidadias boas
praticas para gerenciar projet@s a busca poalternativas metodolégicapelo menosa
industria de Tl Ao mesmo tempaem que os profissionais de Tl formaram grande
contingentede pessoaque impulsionow crescimento do PMBo longo da década passada,
os resultados alcancades seus projetosdo foramsatisfatorie, comose podedepreender
da Tabeldl. IniUmeras abordagenént sido desenvolvidas e testadas #002 foi fundada a
Scrum Alliancepor trés entusiastas signatarios doahffesto Agil Observese que ©
fundamentos e conceitos das chamadas técnicas agedes@ryadamentedivergentes da
abordagem tradicional esposada pelo PMbnforme instituido no Manifesto Agil

apresentado na Figuta
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MANIFESTO AGIL, 2001.

Estamos descobrindo melhores maneiras de desenvolver “softwares”.
Fazendo-o nés mesmos e ajudando outros a fazé-lo. Por meio deste

trabalho estamos gerando valor.

Individuos e interagdes mais do que processos e ferramentas
“Softwares” em operagao mais do que documentagado abrangente
Colaboragdao com o usuario mais do que negociagao de contrato

Responder as mudancgas mais do que seguir um plano.

Embora haja valor nos itens da direita, valorizamos mais os da esquerda.

Figura 1: Manifesto Agil.,
Fonte: Versao do autor, a partir de swww.agilemanifesto.org> (2007).

Em 2006, ja havia 30 mil profissionais certificadosm SCRUM em 2010 eram 80
mil, ndmero que superou os 300 mil em 20Mharca que o PMI levoudrés décadas para
alcancar(Scrum Alliance 2014) Esses fato$ém evidenciadoque um novo padrdo pratico
esta se estabelecendo

Os dados preliminares, conforme relatados p8tandish Group(2015, séo
apresentados na Tab&laa seguir, e&orroboram a justificativa deste estudo. Vale observar,
contudo, que o banco de dadosStandish Groumbrange apenas projetos de TI.

Tabela 2: Comparacéo entre abordagem de gerenciaméo em projetos de TI: Agil versus Tradicional.10
mil projetos de SW entre 20112015

DIMENSAO ABORDAGEM DE

DO PROJETO GERENCIAMENTO BEM SUCEDIDO PROBLEMATICO ‘ CANCELADO
TODOS AGIL 39% 52% 9%
TRADICIONAL 11% 60% 29%
e Y N
GRANDE AGIL 18% 59% 23%
PORTE TRADICIONAL 3% 55% 42%
MEDIO AGIL 27% 62% 11%
PORTE TRADICIONAL 7% 68% 25%
PEQUENO AGIL 58% 38% 4%
PORTE TRADICIONAL 44% 45% 11%

Fonte: Standish Group(2015.


http://www.agilemanifesto.org/
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O terceiroelementpqueindica a necessidade de um guestionamento mais profundo
do aparate consenso decorrente da publicagdo da Norma255@Q vem da Academia
Particularmente deroa série de artigade autores residentes no Relmiido, quecolaboram
entre siha quase uma décaflag.WINTER, 2006;COOKE-DAVIS, 2007;MAYLOR, 2008;
CICMIL, 2009; KAPSALI, 2011 MAYLOR, 2013. Esses artigos sdo consistentemente
embasados e sugeremmecessidade dem significativo alargamento das bases conceituais do
gerenciamento de projetos, realcando o papel da complexidade no gerenciamento de projetos
tendo como referéncia comum o latho de Ralph DStacey pesquisador stdfricano,
também radicado no Reino Uni@®TACEY, 1991i 2013)

Um Ultimo aspectca menciongrpara justificar a abordagem deste trabakca
recente redescoberta do tema da Conigidele ligado ao gerenciamento de projet@
reconhecimento abkte fenbmeno pode ser atribuido a Edwamlenz (1963) na area de
meteorologia. BenoMandelbrot(1977) emprestethe uma elegante forma matematigae
obteve bastante repercuss@s anos 8@om a Teoria dos Fractaislas talvez tenha sido
llya Prigogine(1982, 1977) qua tenhacolocadoo temaem maior evidéncia nacadema,
apos receber o Prémio Nobel deiQica.Esta série de desenvolvimentos levem 1984 a
criacdo ddSanta Fé Institna Califérnia que se tornou o principal polo de pesquisas nesta
area.Por divesas raz6e9 interess por esse tema diminuiu nas décadas de 90 e sedNante
entrevista com Ralplstacey que foi lecturer no SFI, foi relatado por ele que impeto
original de quebrar paradigmas foi moderado pelos financiadores externos, fazendo com que
as linhas de pesquisas se voltassem para temas menos contraveygesseria uma das
causas deste arrefecimentoidi@ressgelo tema

No ultimo ano, dis fatos devemes realcadoso lancamentpem julho de 2014do
Guia Pratico para Navegar a Complexidade (R2d1,4) que ser@analisadma sec¢ao 2.4,4&

o0 prémio recebido p& matematico brasileirdrthur Avila, agraciadeem agosto de 201ebm
a Medalha Fishempor trébalhos na dinamica de sistemasmo importante o estudo da
complexidadeA Complexidade, portanto, comecg@ganharmaior visibilidade indo além da
me r maiveli®, ignorancia, matia, ou inabilidade para compreende um fenémenoe
passadoa se& reconheidacomo caracteristica prevalente no estuddidamica desistemas
Sua compreenséo permitgae se dei@ de reclamar da previsdo meteorologicae se adote
também, outra postura para gerenciar 0s projetos.

Oreconheci ment o da fatormefelaetedo é arigieal) nem o mo
recente. B uma de sua®bras, Mintzberg (2011jlenominao ultimo capitulocom o

titulo: dune société devenue ingérailéele, o autor enuncia, apos algumas ressalvas, que 0
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planejamento estratégico € um mito e queéfossivel tradudb em um processo uniforme
a ser aplicado em todas as organizacdes, repetindo o mote de diversos autores que questionan
os limites de validade de prescricdes univMsr@dORIN, 2008;STACEY, 1992).

Quando este trabalho cogmal a ganhaforma, viuse que a grandeposicdo ae
desdobramentodo conceito de complexidadseriaa visao de muio criada a partir do
trabalhode Isaac NewtonMas foi justamentemum de seusnanuscrits ndo publicadpque
se encontrou sua autorizacdo expressa peaosseguineste esforgoconforme citado por
Gleick (2003).

Each time a planet revolves it traces a fresh orbit, as happens also with the motion

of the Moon, and each orbit is dependent upon the combined motions of all the
planets, not to mention ther actions wupon each other.
mistaken, it would exceed the force of human wit to consider so many causes of
motion at the same time, and to define the motion by exact laws which would allow

of an easy calculatiof.

1.2.A Situacao Prblema da Tese

O projeto de tese inicialmente propgstam 2011 tinha um desenhdastante
diferente do que estendo aqui apresentaddesejavase definir um modelo tedrico para o
gerenciamento de projetasomplexos que fosse sensivel ao contexto daustria. A
inadequacdoase usar urmesmo modelo para gerenciar projetos de Tl e de Oleo,§éGas
era evidentena literatura cientificd THOMAS e MENGEL, 2008; KUTSCH et al, 2011,
KAPSALI, 2011; MIR, 2013. Para tal, buscaseia identificar um conjuntaninimo de
variaveis que @rmitissemuma abordagem flexivelparticularmenteconfrontando, entre
outras o tipo de estruturda organizacéddhierarquica versus redes de colaboracdo. Como se
esperava um numemevado de variaveis, pretendia usar técnicagriundas da teoria dos
jogos para validar o novo modelentretanto, a adjetivacdo dada aos projétdbsc o mp | e x 0's
i foi, quase que por acaso, mudando o foco deste estudo. Comprsergiezio substantivo é
a complexidade e que o0s projetos navegam detdta. Sendo o estado presente do
gerenciamento de projet@penasum caso particular e simplificado de ypmoblemamaior.

Na fase inicial do levantamento bibliografico foi selecionada o artigo de Winter, M.,
Smith, C., Morris, P. e Cicmil, S2006. Sua leitura abriu outra vertente para a pesquisa
bibliografica que identificou um grupo de autores no Reino Unido que abordava temas nao

usualmente discutidos na bibliografia principal. Dessa forma,-sgoum fio l6gico entre

2Manuscrito nDemotpcarpolum¢c addd MS 3965, p. 281, Universi
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uma série de artigos que questivam de forma articulada o modelo tradicional de se
gerenciar projetos e, mesmo de compredasé

Este trabalho seguam suas grandes linhas sugestdes de uma pesquisa financiada
pelo Conselho de Pesquisa em Engenharia e Ciéncias do Reino UnBRJJE&ue apoia
uma rede de pesquisa para des enWioterv2006) o
Aqueletrabalho desejava estender a pesquisa solgerenciamento de projefqsara além
dos atuais fundamentos conceituais. O principal argument@padiaténcia deste projeto era
as crescentes criticas sobre a faligbdse teorica desta atividadeque fg 0 EPSRC apoiar
essa pesquisa

Uma recomendacéala rede criada foestrutura o trabalho emcinco temas de
pesquisaa complexidade do projeto;processo sociah criagcdo de valora conceituacaale
projeto eo desenvolvimento profissional. Essainco vertentes representaram primeiro
esbocode como a base conceitwl gerenciamento de projetpeecisaria sexpandir paa
melhor se articumacom o mundo da praticae serviu de arcabouco para este trabalho
(WINTER, 2006)

Uma referénciamportante para este trabalho foi o livro de J®kmie Boutinet
(2012), antropodlogo francégie praticamentesd possuia outros antropologos franceses como
referénciaNenhum deles jamais figurou nos resultados das buscas automatccadasme
relatado na secdo 2.Eoi no texto de Boutinejue os problemas (ontoldgicos) da defini¢cdo
de projetos ficaram bastante claros. Enquanto que o gerenciamentoelespgopym tema

contemporaneo para a engenhasirgido logo apds a segunda guerra mundabkociologia

ele é discutido ha muito mais tempo, 0 que ensejou incluir algumas abordagens dessa area do

conhecimento neste trabalho.

A partir desasreflexdes o problemade pesquisdoi preliminarmente estabelecido
como: O Quadro Conceitual InicialQCI (i.e. a Norma ABNTISO 21.500:2012) é adequado
para orientar o gerenciamento de projetos qualquer nivel de complexidade?

Contudo, da mesma forma quara corpreender o que é complexidade em projetos

tivemos que explicitar o quse entende neste trabalho, por c@iexidade e projetopara

balizar a compreenséo sobre a adequabilidade do projeto se faz necessario defisie o que

entende por sucesso. Para tahrogo de Cookdavies (2002) servira de fundamentacéo,
sendo todos esses constructos sintetizados na 2a@seqguir.
Sumarizouse @ Quadro 1 a seguir,0s quatro elementos contextualizadores

apresentaos que moldaram problema de pesquisae norteg este trabalho.



ELEMENTOS CONTEXTUALISADORES

EC1 7

Em 2012 é publicada a Norn
Internacional ISO 21.500, alinhada ao G
PMBoK, que cria umpadrdo mundial para
gerenciamento de projetos.

EC21 Nao ha evidéncias de que o uso intens
das boas praticas em GP, expressas em Ng
e nos Guias e Corpos de Conhecimento sejg
requisito suficiente para o atingimento ¢
objetivos de um projeto

EC3 71 Nos ultimos cinco anos obserga um
expressivo crescimento do numero de ade
das chamadas metodologias ag|
manifestamente divergentes da aborda(
tradicional esposada pelo PMI, com aleg;
superioridade de resultados.

EC41 Identificaseum crescente interesse pe
implicacbes da teoria da complexidade
gerenciamento de projetos, cot|
desdobramento de sua consideragéo
Administracéo e Economia.

Quadro 1: Relacdo dos Elementos Contextualizadores com Problema de Pesquisa.

24

PROBLEMA

O QClI ¢ orientar

adequado
gerenciamento de projetos com qualquer n
de complexidde?

para

Fonte: O Autor.

1.3.0OBJETIVO DA PESQUISA

Considerando qgoroblemade pesquisa formulagdoo objetivo geral daese foi

definido comoAvaliar as praticas de GP utilizadas, propondo mudancas na forma como

0S projetos sdo gerenciadgsa partir das

apresentadq que contribua com o alargamento do conceito de projeto de modo a

considerar as caracteristicas decomplexidade que afetam unprojeto; o processo social

implicagbes @ conceito decomplexidade

onde ele esta envolvido; a criagdo de valor paradiesrsos envolvidos e o contio

aprendizado dos individuos nas organizacgdes.

Ao longo deste trabalhdwouve a oportunidade de se realizar entrevistas com dois
colaboradoreghave doGuia fiCorpo de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos
(Guia PMBoK, MMI, 1987): Willian Duncan (Editor) e Davidson Frame. Em seus relatos

pessoais, elegomentaren que nunca pensaram em criar um passo a passo linear de
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processosa ser seguido em todos os projetds contrario, em sua origera ciclo de vidas

de projetos d cada segmento ou organizag&m particularpossuia papel preponderante. Ao
longo doprocesso alegiadode revisdo do Guia PMBqglkentretantpfoi se estabelecendo uma
visdo tacita de que o gerenciamento de projetos podia ser realizado de forma quase
sigemética, ao invés deisconduzido com énfase esmu contexto.

O curioso, e mesmo paradoxal, € que no progressivo processo de codificacdo e
divulgacdo das boas praticas do gerenciamento de prapetesucessivagdicdes de Guia
PMBoOK, a atencéo ao caxto se mostra diminuida, enquanto que a diversidade de contextos
progressivamente aumenta. Na origem, 0s projetos que lhes serviam de base eram da area
aeroespacial e de defesa nateericana, enquanto qu® se tornar uma norma internacional
elaabrage o universo dos projetos em sua ¢tota
cada umdeles. Vale a pena registrar, neste ponto, um alerta que diversos pesquisadores
fizeram pessoalmente ao aut8&TACEY, CICMIL e COOKE-DAVIES), de mesmo teor do
que o ontido nas palavras de Morin (2005, p. 155).

Cada vez que se procura fixar a complexidade em esquemas logicos e
diagramas estruturados, em realidade, capturamos apenas parte de sua
esséncia e podemos nos perder em delirios de coeréncia que deixam
de terrelacao e se apoiar na realidade empirica.

1.3.1.0bjetivos Especificos

Para chegar a consecucédo do objetivo proptmtoecessario, inicialmente, defira
Norma ISO 21.50@012 comecestadedapratica no momento atualno ambiente geogréfico
consderado e, em seguida, buscar compreender o processa ggreu e como foi sua
evolugcdo. Com a definicaavaliar os resultados conseguidos por sua aplicacéo e as lacunas
observadagjuer por deficiéncia, quer por inadequagiosua aplicacdo. Finalmenéeluz da
literatura e @ dados empiricos colhidgs propor uma evolugdo, seja por mudancas
incrementais, como em cursasncomunidades de pratica de gerenciamento de prgeias;
por rupturaconforme advogado pela nascente comunidade de agisjappr uma melhor
compreensao de limiteke sua aplicabilidad® quadro 2Zesume os objetivos do trabalho
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Quadro 2: Relacao do Problema de Pesquisa com os Objetivos Geral e Especificos.

PROBLEMA OBJETIVO GERAL OBJETIVOS ESPECIFICOS

OEl i Verificar na realidade dos GH
entrevistados qual a adesao as orientagoe
QCIl e os resultados obtidos.

OE2 i Conceituar complexidade 1
O QCI é adequad( Avaliar as préaticas de GH gerenciamento de projetos e definir
para orientar ¢ propondo mudancas 1 processo operacional para avdiia

gerenciamento  d{ forma como 0s projetos s

projetos com gerenciados a partir dg OE3 71 Avaliar a adequabilidade dQCI para
qgualquer nivel d¢ implicacdes do conceito d melhorar os resultados dos projetos frent
complexidade? complexidade apresentado| complexidade do mundo corporativo.

OE41 Propor um modelo contingencial parg
GP, contribuindo para uma melh
compreensdo do papel QClI e de ou
abordagens de gerenciamento.

Fonte: O Autor.

1.4 JUSTIFICATIVAS

Na secéo inicial deste trabalho de pesquisa apresentamos sua mpotivaigdoito

de introduzir suas justificativagqui apresentias pelos ponto de vista cientifiegratico.

1.4.1. Justificativa Cientifica

A contradicdo existententre a consolidacdo do estaldepratica em gerenciamento
de projetos, representada pela edicadldana internacional 1ISO 21.506pnsiderado como
Quadro Conceitual Inicial (QCI) deste trabalbms resultados insatisfatorios dos projetos de
TI, justifica, do ponto de vista tedricama investigacao sobre as razdes que levam a este fato.
Inicialmente podeseia tecer algumas hipoteses. Uma primeira hipétese seria que 0s
projetos podem, mesmo mal conduzidos, gerar valor para suas organizacOesstemado e
causa da pouca atencdo dada ao seu gerenciamento. Uma segunda hipotese € que a:
organizacdessimplesmentendo aplicam adequadamenteoaentacdo do QCIFinalmente,
uma terceira hipotese serpe as orientacdes do Q@&o sdo suficientes oé@m pouca
relevancia para o selbom desempenh que indicaria a necessidade réavaliacdo da
aplicabilidade do QCI
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Assim, este trabalho se justifica do pontle vista tedricopor contribuir com a

literatura de gerenciamento de projezas

1. Estimular o dehte sobre @ inclusdo do fendmerda complexidadeno contexto
do gerenciamento de projetos;

2. A partir desta inclusao, considerar a necessidade de revestaspectos
ontoldgicos (definicdes) e epistemoldgicos (fatores relevantes ao estudo) do
gerenciameto de projetos;

3. Buscar uma forma operacional, mesmo que contingente e limitada, para avaliar a
complexidade a que um projeto esta sujeito; e

4. Investigar se o conceito de complexidade desenvolvido pdaniar luzes sobre
a aplicabilidade as diferentes rdagens de gerenciamento de projetos,

apaentemente contraditorias

1.4.2. Justificativa Pratica

Acessoriamente, este trabalho podera colaborar com a reducao de perdas financeiras,
de imagem, relacionamentos, dticn campo de grande aplicabilidade gue se denomina de
industria de tecnologia da informacdo e comunica¢cBes, base da "nova economia” e de
mudancas socioldgicas importantédgpenas o segmento de desenvolvimento aftware
representouem 2012 um mercado mundial da ordem de 350 bilhdeddlares. Nessa
estimativa ndo estdo incluidos outros segmentos dessa indésiria os de servigos de
telecom, equipamentos,commerceetc.

Admitindo-se a hipotese de que os dados coletados $ladish Groupsao
verdadeiros, e que podem ser consides como um desempenho tipico dessa industria,
existe uma imensa oportunidade de melhoria. Os 16% de projetos cancelados, correspondem a
perdas de dezenas de bilhdes de doélares. Os quase 48% de projetos probleméticos, foram
concluidos, segundo as pesqsisi Standish Groupcom custos superiores aos 150% do
montante originalmente previsto. Com esses numeros-g@a@stimgrde forma grosseira
que os custos da ndmalidade em projetos de Tlatingem cifras da ordem de centena de
bilhdes de dblares pona.

Uma nova conceituacdo do gerenciamento de projatnda deverd ensejar uma

alteracdo no processo de educacgédo e treinamento de profissionais que atuam nessa area.

3 Dados ddnternational Data Corporationwww.idc.com


http://www.idc.com/
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A compreensdo sobre o que € o fendbmeno da complexgladenoestimala em um
projetq poderaservaliosa para melhorar o desempenho dos projgtesse desenvolvem em

ambiente complexo.

1.5.DELIMITACAO DA TESE

Esta pesquisase limita a analisar oestadedapratica para o gerenciamento de
projetos,conformeaqui definido, neste mom&o temporal. Como a pesquisa foi realizada
apenasio Brasil, Estados Unidos da América e Reino Urfidimres caracteristicos detras
areas geogréafisae cultura ndo puderam ser estudadds base tedrica conceitual deste
trabalho se situa principalmeme, na conjuncdode duas vertentes de pesquisa: 0
gerenciamento de projetodito tradicional; e outra, ainda em formacgéo, denonarel
Ciéncia da Complexidade, #gado de umeaconfluéncia das Ciéncias dos Sistemas e da

Informacao.

1.6.ESTRUTUWRA DA TESE

Este trabalho ¢& dividido em sis capitulos: Introducdo Revisdo Teorica
Metodologia de Pesquisa; Resultados; Discussdes Conclusbes mais as Referéncias
Bibliograficase Apéndices.

Este primeiro capitulo visa contextualizar, introduzir a pergudapesquisa,
descrever o objetivo do trabalho, suas justificativas, delimitacdo do trabalho e sua estrutura.

No Capitulo 2 a base tedrica que fundamenta o trabalho é apresentada. Trés
trajetrias paralelas sdo estudadas: a evolucdo da abordagem poatieeemciameto de
projetos facetas da complexidade pelas ciéncias dos sistemas efatmacdo e a
emergéncia da ciéncia damplexidade sendo consolidadas sobre basesci@acia das
organiza¢cOes redundando nauadro conceitualnicial, finalizando con um uméario da
fundamermacéo eorica O Capitulo 3 apreseni@ metodologia de gsquisa constando da
definicAo da psquisa técnicas de coleta deados e técnicas de andlise deadbs No
Capitulo4 os resultadosdo apresentados de formaganizada, serddiscutidos no &pitulo
5. O capitulo 6 apresenta eanclusbesa que se segue asreferénciasibliograficas eos
apéndices.

A Figura2, apresenta uma visao esquematica da estrutura da tese.



29
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Figura 2: Estrutura do Trabalho.

Fonte: O Autor.



2. FUNDAMENTACAO TEORIC A

Este capitulo apresenasr esul t ados da etapa de MfAcon
discorrendo sobre as principais linhas de pensamguotolevaram a definicdo do Quadro
Conceitual Inicial para o gerenciament® projetos seu processo de desenvolvimento entre
1984 e 2014, e os estudos de outros campos do conheciouenjoermitiram construir uma
viséo critica e embasaram uma proposta para seu aperfeicoamento, a partir da incorporacao do
conceito de complexidade

2.1. ANTECEDENTES

O que comumente tem se denominado de Teoria da IExiagdefoi popularizado
pelo trabalho dé&dward Lorenzpesquisador do MITNesse trabalhd,orenz desenvolveu
um sistema de equacgbes diferenciais ordinariaslinéares para r@resentar um fluxo
hidrodindmico esperando pelo uso dos primeiros minicomputadores disponiveis para
pesquisapbter indicacdes que representariam as trajetérias de um sistdndeterminadas
condicBes de contornmiciais. Eke descobriu que as solucbesam instaveis a pequenas
variacbes as condic¢des iniciais, condiam a espc¢os de solucdo muito distint@isorenz,
1963). Nesse artigay autorapontapara a impaticabilidadede desenvolverpredicdes de
longo prazo para o estado desstemamesmo cond uso de equacdes deterministicas

Em um interessante artigo de divulgacaoTearia daComplexidade, Richardson
(2008) usa como metafora os modernos computgddrequentemente referidos como
maquinas complexas. Entretanto, as milhares de linhas dgabelium programa séo lidas e
cumpridasa forma que foi definida pelo seu programador. Os computadores ndo interpretam,
ndo tem vontades, nem aprendem. A situacdo muda de,ftpgao computador esteja
realizando célculos comultiplos lagos deetroalmentacéonterligados. Pequenas flutuacbes
estatisticas e retardos temporais, tornam o resultado inigedve®mo observado por Lorenz

Uma forma simples de compreender proposi¢cdoacima pode serfacilmente
compreendidgor meio desimulacdo de um fenéeno repetitivo governado por uma funcéo
simples como g(x) =3+ 1 (ROSAe PEREIRA 2009)



31

Tabela 3: Exemplo de sensibilidade as condic¢des iniciais.

N gn(0) gn(0,001) gn( 0, O nlo)
1 1 1,000001 0,000001

2 2 2,000002 0,000002

3 5 5,000008 0,000008

4 26 26,00008 0,00008

5 677 677,00416 0,00416

6 458330 458335,63 5,63

7 210066388901 210071552181,61 5163280,61

Fonte: Rosa e Pereira, 2009

Em fal modelo,mesmo possuindo absoluto conhecimento das relacfes funcionais
entre & variaveisindependentesyma variagdo de um milionésimem alguma condicao
inicial, pode representar uma grande divergéncia de comportamento. No exemplonacima,
sétima iteracdo wariacdoé da ordem de milhdes. Considese agora que 0 procesgwojeto),
gue desejamos modelgossui muitas interdependénc@sde em cada iteracd® resultado
® Aum pouc o0 uedoi Esimadon Biconedaimda que o resultado da etapa
anterior altera omteresses dos atores humanos envolvidos.-Bednteder a incertezao
resultado obtido de tal modelo. Com este exemplo -gedaferir que mesmo um sistema
estruturalmentéd s i mpl es 6, pode apresentar um compor

Foi, entretantp no desenvolvimento dd Ci b e r n ®t téna aa conyplex@d&do
ganhou bases importantes para se desenvdR@ss Ashby Norbert Wiener e outros
estudaam o papel da aprendizagenadaptacdo e autwrganizacdo dos sistemas a
importancia do sistema saberto a informacdgpara permitir ura resposta adaptada as
dteracOes do ambienfapud Umpleby, 2004pAfiLei da Var i eddeddshbyd e Re
por exemplooferecel um axioma coerente@ mais geral do que as teorias da competicao de
Adam Smith ou da evolucdo de Charlesafvin®: A Quant o mai or acles var i
disponiveis para o controle de um sistema, maior variedade de perturbag@ea ebpaz de
compensar(1957)

Assim, fazendo um paralelismo das conclusdes da Astiioyum ambiente de
crescente desafios, um sistema (projgba)ya ser bem sucedidoecessitda igualmente de
evoluir em sua variedada.aplicacédo de boas praticas de gerenciamento de prgpetdanto,

corresponderia a um primeiro ciclo de aprendizado. Um segundo ciclo permitiria sua

“N&o ha aqui demerito emr elagéo aos trabalhos de A. Smith ou Darwin, apenas se realca o mérito de sintese
obtido pela teoria de sistemas que permite a portabilidade de conceitos entre a biologia, economia e politica
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adaptacdo ao ambiente especifico onde esta insbtads.adianteveremos que este segundo
ciclo de aprendizado ganha ainda maior relevadeda a dindmica do préprio fendémeno da
complexidade.

Os trabalhosle Wiener, Ashby e outros vao dar origem a duas abordapensa
classificacdo de Castellani (20Qdardo origem a duas trajetorias paralelas. A da Ciéncia dos
Sistemas, com uma visdo alicercada na matem&iea da Ciéncia da Informagamais
apoiada na sociologia, psicologia e neurociéndtims serdo abordadas na secdo Ressas
duas vertentesurgira oquevira se stabelececomo a Ciéncia da Complexidadgue sera
tratada na secéo 2.4

Sem réacdo com as vertentes anterioressurgeno final da década de 6@Qm
movimento que definird estadedapraticano gerenciamento de projetos nos diagis. A
partir doesbr¢co deumacomunidade de prética liderada pelo PMis EUA,surgeuma rede
de profissionaisentrada naquele paimas razoavelmentedispersgelo mundgatualmente
com mais de 500 mil integrant&3s trabalhoselacionados: esa vertenteserd® classificados
comoi Ger empaoat a de Pr o] eserdootemadadeacim2.d nal o

Finalmentea ultima vertente que é o foco deste estudo, surge da confluéncia entre
todas as quatr@anteriorese congregardos estudos académicokgados a Ciéncia das
OrganizagOesrelacionadosspecificamente com a aplicacda teoria da complexidad®
gerenciamento de projetos, que serédo analisados na secao 2.5

Enquanto que aertenteligada ao gerenciamento de projesesgue uma logica
prépria elinear ao longo das cinco ultimas décadas (Kwak, 2009), a pesquisa académica se
apresenta muito mais dispersa e variada. Possivelmente pelo fato da comunidade cientifica
nao reconhecer o gerenciamento de projetos como uma disciplina em si.

Até este ponto contudo, naodentificouse um elo entre as diversas vertentes
tedricas que tratam da complexidade com o gerenciamento de projetos, foco desté&astudo.

a partir do trabalho de um pesquisador dedicado ao desenvolvimento de modelos ecpnémicos
que concikos relacionados com a complexidaderam incorpoados aocampo do
fimanagemedte m seu | i vro AGer enci and®tacey2dPl).e n « o

Em uma é&rea da atividade humana que retribui pela capacidade de conquistar
resultadosfalar em inceteza representouma audacia com poucaopabilidade de sucesso.
Assim, o reconhecimentoodfendmenod fi ¢ 0 mp | venxacatrendoede forma timida
longo dos Ultimos angse tem motivado um movimento de divergéncia em torno da
abordagem tradicional dgerenciamento de projetosonforme estabelecido ao longo dos

ultimos 50 anos.
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O fenbmeno da complexidadem sidoincorporado ao gerenciamento de projetos
por uma Af er t,itrbzida ds-cienuias dos wistentha & da informachtas
observan-sevarias oportunidades oriundas agtras areas do conhecimento. Esse processo,
contudo, nos levaria a um processo de divergéncia condifiecd de concluir neste trabalho.
Com isso, dcidiu-sg discriminatoriamenteescolher algunsonceitos que poderaasortar
contribuicbes aoQuadro Conceitual Inicialdo gerenciamento de projefogonforme

discorreremos na secédo 2.5

2.2 EVOLUCAO DE UMA ABORDAGEM PRATICA PARA O
GERENCIAMENTO DE PROETOS

Para comecar a desenhar a trajetéria do que se consitiaimente 0 estadeda
pratica em gerenciamento de projetogextremamente pertinente a analisetbalho de
Lanford e McCann(1983) Neste artigo, os autoresafiliados a Wright University e
colaboradores do maior centro de pesquisas da Forca Aéreaamerteana,procuram
divulgar osconceitos e praticas em uso no Departamentoafes dos EUAEIles relatam
que tais procedimentasere¢am grandes promessas papdiar o planejamento e controle de
grandes projetgsem uso com sucesso a mais de uma décaalaceitos como definicdo de
escopo, estrutura analitica do projeto, pacotes de trabalho, contas de controle, rede de
precedéncia, gerenciamento do valor agregado, entre ogtraslam a mesma ordem e
significado do que foi codificado na primeira edigdo PMBoK em 1987 e foi, hoje
consolidado n&lorma ISO 21:500.

Fundado em 1969, Broject Management InstituiePMI, procurou consolidar essas
boas prattas Em 1984 editaem sua revista periddica primeira versdo do qseria oCorpo
de Conhecimenis emGerenciamento dérojetos que viria a ser o Guia PMBoKAcao
iniciada en 1981, sob a lideranca de Max Wideman, queissdmalizada em 1987
Anteriormente o Dr. DavidsonFrame, diretor do PMI e professor @eorge Washington
University, langou o pmeiro livro sobre gerenciamento de projetpse vendeu mais de 250
mil copias FRAME, 1986).

Ao longo das primeiradécadg, houve um crescimento lento e constatitePMI,
alcancando a marca de cerca de 20 mil membrgm@co mais de 2 mil profissionais

certificados em 1996. Nesse ano surge a primeira edicdo do Guia PMBoK, liderada por
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Willian Duncan que reconhecia que n&erpossivel conter em uma publicagémo o corpo
de conhecimentos necessério para o gerenciamento de projetos.

Até esse momeni@ PMI n&o era a principal re@&icia no campo do gerenciamento
de projetos. O assunto, entretanto, suscitava cada vez mais inter@dgerdiira recente
pesquisadagexistem diversas iniciativas de analise da producdo cientifigaarea de
gerenciameto de projetos (B8). Kwak e Anbari (2009)nvestigaram, em 18 publicagbes
cientificas e de negdcios, quais as disciplinas que mais se relacionavam ao tema e constataram
uma fdexpl os «o,etbee inecesgsend pesquisd aenrdgerenciamento de prajes 0
desdeos anos 50Em ordem de relevangias disciplinas que mais se dedicaram ao estudo de
assuntos relacionados ao GP nos ultimos 50 anos foram:

1. Estratégia e Gerenciamento de Portfélio;

2. Ciéncia da Deciséo e Pesquisa Operacional;

3. Comportanento Organizacional e Gestdo de Recursos Humanos;

4. Engenharia de Sistemas e Tecnologias da Informagéo;

5. Aplicacdes de Tecnologia e Inovacéo;

6. Gestdo de Desempenho e Gerenciamento de Valor Agregado;

7) Engenharia e Construgao; e

8. Gestao da Quidade e Six Sigma. Os resultados obtidos pelos autores podem ser
vistos na tabela abaixo.

Tabela4: Numero de publicacdes relacionadas ao GP nas revistas selecionadas.

50-59 6069 70-79 80-89 9099 0007 TOTAL %

DISCIPLINAS ASSOCIADAS

Pesquisa Operacional 3 20 37 49 65 54 228 23
Recursos Humanos 1 5 18 14 46 43 127 13
Tecnologia Informacéo 2 2 7 22 35 37 105 11
Inovacao/PD&I 0 12 13 39 46 111 11
Contratacéo/Legal 1 2 4 10 7 28 3
Estratégiae Porifdlio 2 10 48 74 78 83 295 30
Desempenho 1 10 11 12 28 68 7
Qualidade 0 1 2 1 7 7 18 2
Total 10 49 136 188 292 305 980 100
Percentual 1 5 14 19 30 31 100

Fonte: Kwak e Anbari, 2009,

Essa pesquisa fez algumas constatacOes interessantes. Primeiro, a dificuldade de

distinguir o GP como uma disciplina académica especifica. Suas caracteristicas praticas e
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interdisciplinares dificultam a identificacdo de fronteiras clarasom outras areas do
conhecimento. Os autores lembram o caso das Tecnologias da Informacgédo que tiveram os
mesmos desafios em seu injcaté passarem a ser publicadas nas principais revistas
cientificas. Um segundo ponto observagiee ndo pode ser considerado um problema, apenas
uma constatacadoi a falta de uniformidade de linguagem. Enquanto o Guia PMdfite

o léxico do GP, agora com o beneplécito da Norma ISO, pesquisadores em é&reas correlatas
utilizam outra terminologia para falar sobre as mesmas coisas. Isso obrigou aos autores a
alargarem sua pesqujgaara identificar assuntos relevantes a suastigacao. Um terceiro
aspecto foi a relativa estabilidade dos assuntos estydadtmngo dos 50 anos pesquisados.
Duas &reas apresentaram tendéncias opostas. Os aspectos legais e contratuaiseettairam

10 para 2%), enquanto os estudos ligadosafidade avancaram em igual proporcao.

A conclusdo dos autores foi queesquisadores e profissionaida area de
gerenciamento de projetateveriam estar mais vigilantes sobre o desenvolvimento em outras
disciplnaspar a per mi tir um daope ndqueada adée a il seng L
melhor compreensao dos fendmenos de interesse.

A partir das conclusbes de KwakAmbari, que descrewe a area de GP como
demonstrando um desenvolvimento linear nos ultimos 50 anwgortante seguir o relato de
Johnson (2013) sobre o surgimento do que se denominatualmente de moderno
gerenciamento de projetagsultante do embate de trés motivacoes:

a) O crescimento dos investimentos americaros grandes projetosdnolégicos de
natureza militar;

b) A necessidade do Congresso Noremericano de auditar os vultosos dispéndios

c) A necessidade de desenvolver uma forma de trabalho adequada a confrontar a

complexidadee a inovacéo dos projetos dessa época (6940

A bomba atbmica, os submarinos nuclearesmoslernos avides e, finalmente, a
corrida espacial eram os empreendimeniesincitaram esse esforgo, cujos reflexos Kwak
Anbari identificaramem sua investigacdo. Essa visdo pragmatica de resolver probéstdas
na base da indoleaduele pais e poderspercebidano desenvolvimento de varias teorias de
gestdo, desde o Taylorismo e Fordisndo inicio do século XX, até o planejamento
estratégico de Michael Porter e os indicadores balanceados de Richard Kaplan.

Além de adotar uma perspectiva menos arobi&ide abrangéncia, reconhecendo a
limitacdo de seu escopo, o primeiro Guia PMBoK (PMI, 1996) veio acompanhado de um

forte apoio demarketinge do fortalecimento e padronizacdo do processo de certificagcao,
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liderado pelo Dr. Davidson Frame. Em 10 anos oerdnde membros saltou de 201 para
450 mil, e o deprofissionaiscertificados de 2,5mil para meio milhdo Suas sucessivas
edicOes, de 4 em 4 anderam traduzidas para oito idiomascluindo o portugués, além dos
idiomas oficiais das Na¢des Unidas.

A primeira normaSSO, sobre qualidade no gerenciamento de projdémsditada
ainda em 1996bastante alinhadao PMBoK (ISO 10.006). Em 2012, esse trabalho foi
retomado por varios profissionais ligados aos dois circidomtéresse eonsolidouse na
ISO 21.500um guia internacional para®P, adotado como Quadro Conceitual Inicial, neste

trabalho

2.2.1 O Estado da Pratica Atuale a eleicdo d Quadro Conceitual Inicial

A discussapaté este ponf@retendeu criar umnarrativa sobre o desenvohento
do Guia PMBoK a partir deartigos da literaturacotejados com testemunhos de atores
importantes desse procesgoe foramentrevistados pelo autoA dimensédo que alcancou a
disseminacédo doconceitos do PMBoK, reforcagela edicdo de uaNorma irternacional,
foi 0 que levou a adocdo desta Ultin@omo representativa do estad@pratica em
gerencimento de projetosParticularmente relevante para a discussfie se seguird ao
longodeste trabalha a declaracdo expressa no prefacio da Norma, @8LT2, p. 2), abaixo

transcrita.

Esta Norma fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos e pode ser usada por
qualquer tipo de organizacdo, incluindo publica, privada ou organizacbes
comunitarias, e para qualquer tipo de projeto, independenteonplexidade,
tamanio ou duracéo.

As diferencas observadastre o Guia PMBoK e a Norma sdao mindsculas. A
relevancia do processo de sele¢do de projetos na Norma, que o Guia PMBoK néo gprofunda
por considedlo prérequisito para a existéncia de um pitoj € um exemplo Dada a
estrutura de padrdes adotada pelo RMGuia PMBoOK senantéem dentro dafronteiras do
Projeto, enquanto ques outrospadrées abordam questdes atineatgestdo de portféljmu
ao segmento especifico da induswizde se desepive o projeto.Outra diferencafoi a
criacdode uma nova area de conheciment@erenciamento d&takeholders no Guia
PMBoK (2012), que néo existia na edicadd20A relevancia do papel dastakeholders

contudo, é realcada desde o primeiro PMBi 1987, e na Norma, também
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EXTENSAO DoD ISO 21500 PMBoOK MODELO 14
2003 2012 2012 2010
Integracao Integracao Integacao
Escopo Escopo Escopo Escopo Escopo
Prazos Prazos Prazos Prazos Prazos
Custo Custo Custo Custo Custo
Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade
Recursos Recursos
Humanos Recursos Humanos Humanos Recursos Humano| Recursos Humanos
Comunicgdes Comunicagbes Comunicagbes Comunicagbes Comunicacdes
Risco Risco Risco Risco Risco
Aquisi¢cdes Aquisicdes Aquisicbes Aquisicdes Aquisicdes
Eng. de Sistemas Stakeholders Juridica
Aquisicdo SW Etica
Logistica Marketing
Testes/Avaliacdo Respons. Social
Manufatura SMS
Criatividade
Conectividade
Gestéo
Contecimento

Fonte: O Autor.

No Quadro 3, apresentaml anteriormente, sdo cgarados cincopadrdesde

gerenciamento de projetos, com indicacdo das disciptielesabrangidas. Entreo primeiro
PMBoK (1987) e a ultima edicdo dBuia PMBoK @012) ndo sdo observadakera®es
conceituaigmportantes. Conceitosasilares no primeiro PMBoKntegracéo estakeholders
foramindividualizadosem disciplinas especificago longo @s anosalém deterem ocorrido
alteracbes menoreggsas quase cincdezenas de processagple O integramatualmente A
Norma ISO 21.500 basicamente reprodudientro de um formato caracteristico da |90
conteudo d quarta edicAdPMBoK (2008. Maiores diferencaspodem ser notadas na
Extensdo do PMBoKelaborada pelo Departamento de Defesa dos HRGO3) que
tradicionalmentegerencia projetos militares de grande envergadtiralmenteno Modelo
I, proposto por Carvalho e Rabechini (2QE0$ugeridm arcabouco para o desenvolvimento
de abordagens contingentes para o gerenciamento de prejsEs comentado na proxima
secao

No Quadroa seguir, sao detalhadas as 22 mekhpréaticas definidas na NoriQCl,
relacionandeas @& capitulo correspatente do Guia PMBoK (2012) Vale explicar a
discrepéancia entre os 47 processosstanteslo PMBoK e as 22 melhores praticas indicadas.

Neste trabalh@ Norma utilizada foi a versdo brasileira editada pela ABNT e eggquor
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relacionarapenas as melhores pcat$ indicadas pelos verbos: dever ou sugerir. Além do que
ndo se desejava chegar a umehidte mindcia quéevariaa enumeracdo dmas de uma
centena de pratica®ptouse, pois, por manter um nivel alto de generalidade, adequado ao

objetivo deste estudo



Quadro 4: Quadro Conceitual Inicial para o Gerenciamento de Projetos (ISO 21.500:2012).
Continua

CAPITULO

BOASPRATICASDEFINIDAS NA 1SO21.500(2012) PMBOK
(2012)

3

3.1- Desenvolvimentale Business Case

3.31 Realizagéo de dita sistematicase as entregas especificas atendem requisitos definidos

3.4.2i Identificagdo de um patrocinador para o prqjptoa articular metas e beneficios esperados.
3.4.3i Enfase na geracéo de beneficios para a tomada de ¢acidgdmo do ciclo de vida do projeto.

3.871 Definicdo clara das responsabilidades das partes interessadas.

3.107 Organizagéo do projeto em fases do seu ciclo de vida.

4.17 Adaptacéo dos processos para cada projetoffaséorme politica da ganiza¢éo

4.27 Detalhamento adequado da linha de base que sera usada para medir o desempenho do projeto.

4.3.21 Desenvolvimento do Termo de Abertura do Projeto, identificando o GP e-tiendotoridade.
4.3.3/57 Integracdo dos Planos #scopo, Tempo, Custos e outros assuntos em um Plano de Gerenciamento dogRec
(101 servird para a sua execucao e controle.

4.3.67 Formalizacdo e avaliagdo 9iaolicitagbes denudanca a luz do seu impacto, incluindo um processo de contr(
1l configuracdo, antes de sua execucao.

(22 4.3.7/81 Encerramento do Projeto, incluindo a captura e disseminagéo das licbes aprendidas. 4

(et 4.3.9/10i Andlise detalhada das partes interessadas e seu gerenciamento ao longo 8o projeto 13
4.3.11/12" Definicdo do escopdo projeto, incluindo objetivos, entregas, requisitos e limites para definir estado final do |
(8 com a criagdo de uma Estrutura Analitica do Projeto. 5

557 4.3.15/18 Existéncia de processos de selecdo, desenvolvimento e gerencidmenuipe do projeto 9

© 00 N O o A WDN PP
AN W W W W W W

IN

N

° O PMBoK explicitamente entende go@lesenvolvimento e aprovacdofiusiness Case o cfara dasefronteiras do projeto, sendo necessariosipai@;aodo projeto
® Area de conhecimento introduzida no PMBoK, 5a.iieira adicdo desdeprimeira edicdo de 1987.
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Conclusédo do Quadro 4.

BOASPRATICASDEFINIDAS NA IS0 21.500(2012)

4.3.21/2471 Existéncia um diagrama de rede do projeto onde sao registradas as dependéncias e apoie o desenvo
cronograma que sera usado para autorizagao e controle do trabalho no projeto.

4.3.25i Estimativa dos recursos necessarios, e.g. horas de trabalho, de uso de equipamento, ou valores financeiros. S¢
desenvolve em longo prazo, convém que nwtodvando em conta o valor monetario sejam empregados. Convém
reservas sejam claramente identificadas.

4.3.26/271 Elaboracdo de um orcamento que identifique onde e quando os recursos serdo alocados e que é usadg
controle de custos de avaliagdo do desempenho.

4.3.28/31i Identificagéo, analise e tratamento dos riscos.

4.3.32/34i Desenvolvimento de um Planejamento, auditoria e controle da qualidade no projeto.

4.3.35/371 Desenvolvimento de um plano de gerenciatmalas aquisicbes do projeto, incluindo seu planejamento e a sele
fornecedores.

4.3.38/401 Existéncia de um plano de comunicagbes que promova a cooperagado entre as varias partes interessay
informacgdes oportuna, precisa e imparagaminimize o risco de impacto por questdes desconhecidas, ou néo resolvidas

entendidas.

CAPITULO
PMBoK
(2012)

11

12

10

(Fonte: O Autor)
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2.2.2 Dois Modelos ContingentesShenhar& Dvir e Carvalho & Rabechini

Como descreve Kwak e Ambari em sua pesquarte 1950 €007, muito pouca
novidade ocorreu na pesquisa relacionada ao gerenciamento de prgetpsmeiros 60
anos Com o ganho de aceitacdo das boas praticas consolidadas ndMBaK ,Rimaparte
relevanteda pesquisarocurouinvestigar aselacdesle causa& efeito entre boas praticap®
resultados alcancadpsglos projetos

Em 2007, no entanto, Shenhar eiaublicam um livro que indicou aecessidade
de mudanca deuma ARei nventando o Gerenci afreodde o
uma década dgesquisas (1992001a, 2001hps autores abandonam uma visadormedo
gerenciamento derojetos epropde uma abordagem contingentem funcdo de quatro
dimensdes, representadas modelo de diamante apresentadd-igura3 , abaixo.Sao elas:

Tecnologa; Complexidade; Ritmo e Novidade.

Technology

l Super high tech

High-tech

DActual PM Style DRequired PM Style

Figura 3: Modelo Diamante.
Fonte: Shenhar e Dvir, 2007

O trabalho de Shenhar e Dwvirocura explicarporque projetos, aparentemente

semelhantes, levam a resultadtigergentes, mesmo utikndo umconjunto idéntico de

técnicase sendo desenvolvidosa mesma organizaca0. caso classigague exemplifica a

de

relevanciadessa abordager a andlise que fizeram dos projetos do Boeing 777 e 787. Eles

atribuem os resultados dispares, ao acréscinmmuplexidade e inovacdo tecnoldgica que

diferenciava o projeto do 787 dmenos arrojado/77.0s autores delineiampfincipiosque
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deveriam ser observadgsra responder ao desafio do titulo de seu liveo,Reinventing
Project Managemenao qual derominaram deStrategic Project Leadership

a. Cada GP deve se portarcofnal ono da empr esao
Devese desenvolver umalitica de selecéo de projetos
Cada pojetodeve possuium vinculo com a estratégia da organizacéo
Devese incentivar umlena para equipée alto desempenho

Observar aipologia do projeto (Complexidagd®itmo; Inovacao; Tecnologia)

-~ ® oo T

Definir os processos duojetode formaadequada sua tipologia

Devese incentivar o aprendizadoganizacional

Q@

Em 2010,Carvalho e Rabechini prop@eo Modelo |4 de gestdo contingencial de
projetosque permitia definir, dentre um conjunto deetodologias de gerenciamenaguela
mais adequada asecessidadede um dadoprojeto. Em seu modelo sdo contempladas 18
disciplinas (indicadas ndabela 6) cuja énfaseocorreriaem funcdo de uma tipologia
fundamentda em quatro dimens6e®s dois modelos contingentes sdo bastante comparados

no Quadrob, abaixo.

Quadro 5: Duas abordagens contingentes inovadoras que antecedem este trabalho.

AUTORES
Relacionase com
Tecnologia Inovacéo Incertezas técnicas
Novidade Impacto Incertezagolitico-sociais
Complexidade Integracao Conectividade
Ritmo Imediato Urgénciade prazo

Fonte: O Autor.

Esses dois modelos catingentes citaols acima,procuram adaptar e ampliar a
abordagem de gerenciamento de projetos do. EMinodelo diamantserviu de ponto e
partida para este trabalhe forneceu o primeiro incentivo para o prosseguimento desta
pesquisa. Passeae, entdo, Auscar um maior aprofundamento sobtemada complexidade
o gue levou a necessidade de considerar as perspectivas da engenharia de sistemas, sistema
dindmicos posteriormentesos sistemas adagitvos complexos dinalmente aconfrontacao

com asocbplogia s projetos.
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2.3 FACETAS DA COMPLEXIDADE PELAS CIENCIAS DS SISTEMAS E
DA INFORMACAO

Como comentado na introducgéo, foi na pesquisa sobre predicdo meteorolégiea que
acendeu o interesse solmetema @ complexidadeNo entanto, diversos ousaamos da
ciéncig como apesquisa operacion& o desenvolvimento dos computadores eletrénicos

tinham desenvolvido conceitos e ferramental para apoiar o desdobramentos desse conceito.

2.3.1 A complexidade vista peladtica da Ciéncia dos Sistemas

Sab o titulo deCiéncia dos Sistemas, no contexto deste trabalho, foram enquadrados
referéncias das areas @esquisa operacional, engenharia deesias e engenharia de
software Diferentemente da engenharia, onde complexidade vai ser compreendida como
dimensdo, mste contexto, adéia de complexidade surgeomo um afastamento do
comportamentoealde um sistemdrente as previsdes de unmodelo. Assim, a comptedade
€ compreendid@omo uma dificuldade tedrica e matematica, resultado da imperfeicdo do
propio modelo. Parte dos especialistadiliados a essa vertente de pesquim@curam
superaessalificuldade comaperfeicoamentos teééos oumaior capacidade computacional.

Yaneer BatYam, coordenador ddew England CompleQystemsnstitute- NECSI,
um dos mais ativos nucleos de pesquisa inteiramente dedicado a tematica da complexidade,
desenvolveu uma argumenta-«0 cal dadaYamBaor
1997) Este coneito érepresentdo por um modelo matematia®e um sistemajue qantifica
o nivel de interdependéncia de suas partes constituintes. Sua abordagem parte do enunciado
de Ashby que postula guem sistema para estar adaptado a um dado amlienwes tergrau
de variedade equivalenteadle i a o concei tmwl axi digpeed,i | orddke
namero de comportamentos independentes de um sistema, e infere que a maior parte das
organizacdes atuaig superou o perfil de complexida de um individudFigura 9, o que
faria com que ndo pudessem ser goversjapartr de processos centralizados de controle.

Ele indica que no passado as organiza¢cdes possuiam um grau menor de diyersidade
impunham com mais efetividadaim grau de coeréncia ao comportamento de seus elementos.
Hoje, se verifica um afrouxamento dos doasgimentos culturais. Esta diversidade € causada

pelo sempre crescentdesenvolvimento tecnoldgico e a menor capacidade de coercéo fisica
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e financeira por parte das corporacdes e suas hierarquias. Isso explicaria as crescentes

incertezas dos dias atgai

Complexity
Progression
ke 1 O .

Qvilization
Collective
Complexity

| | |

== |
Hunter Early Industrial Hybrid Networked
Gatherer Civilizations Revolution Civilization
Control N

Structure
/| : R\
t"/{fl \A\b&»\

Mierarchy

A

HH]

Networt hed

MHybrd

Indust ral

complexity
-~

Figura 4: Crescimento da Complexidade dos Sistemas Sociais.
Fonte: Bar-Yam, 1997

De 1997, quando este trabalho foi publicaat® 0 momento present&s estruturas

sociais tem continuamente aumentado seu nivel de irdependéncia Particularmente
devido ao crescimento da adesdo as midias sociais, com desdobramentos cada vez mais

inesperados. servese queo ritmo dessas mudancas se acentuou a partir deste século.
A fotografia exibida aeguir Figura5) exemplificao aumento da conectividadem

um periodoextremamenteurto, com impacto em todas as atividades sociais, incluindo o

gerenciamento de projetos.
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Figura 5: Fotografia da eleicdo do Papa em 2005 e 2013.
Fonte: AP.

Em outro trabdlo, Lyneis e Ford (2007)pesquisadores darea desistemas
dindmicos fazem uma ponte entres® areae o geenciamento de projetos, oferecendo
orientacBes parfuturos trabalhos. Segundoeless f at or es causadores d
adversoso resltado dos projetosédo provenientes de respostas defasadas no telelpgy|
retroalimentacdes, nédo linearidadssumulacdo dos fluxos a serem controlados (recursos,
informacdes, etc.), efeitos cascatple effect e de contagioKnockon effect. Os aitores
sumarizam seu entendimento de como resolver os desafios impostos pela dindmica dos
sistemas (i.e., complexidade em trés direcdes de pesquisa: desenvolvimento da teoria;

sugestdes de melhoria; e aplicacdes praticas nas organizacgoes.

Desenvolvimato da Teoriai As causas pridrias da dinamica dos Projetos:
evolucao de requisitos; retrabalho; controles do projeto; efeitos cascata e de contagio
T em nossa avaliacdo, estdo adequadamente atendidos pela modelagem atual dos
Projetos, especialmente quangdertencem ao processo de controle de desempenho
dos prazos do projet&nquanto que nao ha ddvida que processos especiais devem
ser desenvolvidos para atender a tipos particulares de Projetos, esses processos
especiais sdo uma ajustagéna e ndo reprentam contribuicbes fundamentais (p.

183).

Sugestdes de melhoria no gerenciamento de projetos e treinamémquanto
nossa compreensdo das causas da dindmica dos projetos é bastante completa, muito
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trabalho ainda deve ser feito para traduzir essaatemr pratica e educacao dos
profissionais de projeto. Dexse definir quais topicos da dindmica de sistemas
devem ser incorporados aos modelos de gerenciamento e quais seriam 0s mais
férteis para melhorar a compreensao dos profissionais sobre a dinammajdtos

(p. 183).

A despeito da aplicacdo dos conhecimentos sobre sistemas dindmicos ser derivada
de trabalhos em outras areas de conhecimento, okser@imda sua aplicacdo em
uma pequena parcela dos projetos (p. 184).

Em um trabalho que foi tramda luz no exame de qualificacdo, Pitch, Locke e De
Meyer (2002) post ul amquemresa piofeto devexnmaxinuziari Semda a d e
0s conceitos de complexidade; ambiguidade; e incerteza, relacionados respectivamente ao
grau de interdependéncia dasvzidades do projeto; inadequacao da informacdo necesséria; e
a multiplas solucdes possiveis. O artigo tem uma abordagem objetiva e as a¢des da equipe de
projeto se desdobram em quatro posturas:

a)aprendizado para adaptai a

b)Ai nst r uc i.dnatiucgionisnppar@ instrer acdées de acordo com o modelo
representado pela;

c)fisel eci on$eectiandn np icasedal, apontar para multiplas acdes
possiveis; e

d) uma quarta que seria uma combinacao do aprendizado e selecionismo.

2.3.2 Uma interpretacao sobre a relevancia da complexidade no ambiente
da NASA

Uma organizacdo que pode ser considerada lider mumdiaherenciamento de
projetos € a NASA, berco do gerenciamento de projetos tradicional e que sempre se situou
em um patamarsubstancialmenteacima do mercado pelo rigor de seus procedimentos,
particularmente pela aplicacdo de técnicas oriundas da engenharia de sistemas.

Uma iniciativa que demonstra o potencial do conceito de complexiadedtica de
engenharia de sisteméa a ferramenta para avaliacdo de riscos baseada na complexidade,
(CoBRA), desenvolvida pelaerospace Corporatignempresa sem fins lucrativasindada
em 1960 e financiada por recursos do governo nareericano, que trabalha estreitamente
ligada a NAR.

A CoBRA é um instrumento de anélise para normalizar projetos espaGEasg

poder comparar projetos de complexidades equivalentes. Esta ferramenta, desenvolvida pelo
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Dr. David Bearden no século passad®EARDEN, 2000), foi incluida como base de
procedimatos de analise de cufldASA, 2008), sendo usada ha mais de uma década.

Bearden, dispondo de um banco de dadesmais de uma centena de lancamentos
de satélites de pequeno porte, cria um indice de complexigaddeva em consideracao
quatro dimensdes: cargatil transportada; energia demandada; precisdo do voo; e inteligéncia
embarcada, conformesquematicamenexemplificado na abelab, a seguir

Tabela5: indice CoBRA de complexidade em Projetos.

FATOR DE COMPLEXIDA DE | UNIDADE | MIiNIMO M AXIMO
Carga Util Kg 0 285 6000 55%
Area Painel Solar M? 0 5 50 82%
Capacidade da Bateria A-h 1 36 516 98%
Poténcia de Transmissao W 1 10 60 85%

Média Ponderad: 60%

indice Normalizado de Complexidac 79%
Fonte: Bearden, 2008

A capacidade do conceito de complexidad&oduzido por Bearderde comparar
custos de projetos de complexidade similares foi considerado de utilidade pela &AS#éa
continua busca de demonstrar sua eficiérectaouxe ma nova luz para discussao sobre 0s
limites para reducdes de custos e de pramsse tipo de processo. A correlacdo obtida com o
uso doindice de complexidadd={gura6) permitiu se criar bases para a discussao dos riscos
de se buscar menores prazasistos. Discusséo ainda nédo encerrada nos EUA.
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Figura 6: indice de Complexidade versus Velocidade/Custo de um Projeto
Fonte: Bearden, 2008

De uma forma resumida, Beard€&008) concluiu que os projetos de satélites que
falham, possuem complexidade média de 93%, enquanto os que sdo bem suesdidos
indice de 58% Figura 7). Em seu argumento, Bearden, demonstra que projetos muito
complexos conseguem ser bem sucedidesde que lhes sejam aportados mais recursos e
tempo dedesenvolvimento. Sendpois, a complexidade um fator relevante para a selecao de
um projeto e o nivel de apoio que o mesmo devera receber. A mera consideragéo estatistica
dos resultados agregados, sem levar em consideracdo sua complexidade, tor@aéo avali

simplista e acaba por demandar um desempeiatiogivel

Mars Express Venus Express

Complexity = 67% Complexity = 69%
Cost = $295M Cost = $210M

Figura 7: Comparacgéo de dois projetos da NASA de acordo com CoBRA
Fonte: Bearden, 2008
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2.3.3 Uma solucdo de compromisso na area de TVietodologias Agei3

Engenharia de Sistemasist&mas de Informacde Tecnologia da Informacdo sao
areas que possuem uma origem comb@aseada nas novas possibilidaddesafios trazido
pelos processamento eletronico de dados. O poe algum tempp foi chamado de
cibernéticadeu origem aima das maiores industrias da atualidade e see\bask para o que
setem denominao deeconomia do conhecimento. Individualmente, talvez seja esse o fator
mas importante para o continlor es ci ment o do fAper filradoe cor
por BarYam (1997).

O que se observa neste segmento de industria € quparoedarepresentativalos
profissionais de Tladeiu aos pressupostos do PMBo#ando origem a uannova camada
gerencial (gerenciamento de projetos) pararfacer comos processosecnicosoperacionais
de desenvolvimento dsoftware e.g. analise de negdcio, arquitetura, desenvolvimento de
codigos, testes, treinamento,.dtm outro grupogconforme indicado como tegiro elemento
contextualizador deste trabalh@tou porconsiderar o processo tradicional como egehdo
e procurou desenvolverovos processe parao desenvolvimento dprojetos de Tldando
origem entre outrasas metodologias ageigue se caracterizam por ser um arcabouco
iterativo e incremental que, sewlo seus seguidores, permite uma melhor adaptacdo a
complexidade do ambiente de negdcios deSEHgundo relato de Sutherlamd;criador do
Scrum a adocéo esse metodologigpelaSalesforcecom trouxelhe um crescimento anual de
mais de 40%Sutherland, 201).

Ken Schwaberoutro cecriador do Scrum nas primeiras paginas de seu livro,
editado pelaMicrosoft Corporation sem dar crédito Stacey(2002), utiliza seu modelo para
definir a complexidade dos projetos deftware como oriunda da complexidade dos
requisitos, da tecnologia e do nivel de habilidades exigdes esse fimConcluindo que
praticamente todos os projetos slgftware sdo complexo®, assim, necessitam de novas
formas de gerenciamen{Schwaber, 2004, H).

Apesar do QCI afiancar seu erago em qualquer tipo de projeto, particularmgnte
nos projetos de Tl € possivel observar a crescente ado¢cdo de metodologias ageis para seu
gerenciamento. Elas, contudo, apresentam fundameamp@aentementalivergentes da ldgica
de gerenciamentalescrie no QCI(Sutherland, 2014). Para seus partidarios, principalmente
profissionais que atuam no segmento de desenvolvimerdoftieare a geracédo de valor de
um projeto pode ser aumentada for permitida a evolucéo dos objetivos a se alcancarem.

Assim, seia possivel obter resultados muito melhpds que se imaginava inicialment
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evitar desperdicios e retrabalhos, eliminando processos burocraticos e desgastantes de
renegociacdo de objetivos. As mudancas ao longo do projeto passam a ser vistas como
natrais, inevitaveis anesmao benéficas. Como as alteracdes de objetivos sdo motivadas por
mudanca no ambiente, por conhecimento ganho no processo ou por mudanca das expectativas
dos patrocinadores do projeto, a tentativa de dast&eria amplamente neiyat pela 6tica
da geracéo de valor.

Uma analise bastante prelimindos dados disponiveigealizada peloStandish
Group indica que o desempenho de projetos de Tl € um ordem de grandeza superior quando

empregadas técnicas 4ges comparacao com aghéas tradicionaisKigura8).

Agile Waterfall

= Challenged
m Failed
m Successful
THE
STANDISH
GROUP

Figura 8: Desempenho de projetos de TMetodologias Ageis versus Tradicionais.
Fonte: Standish Graup, 2013

Os dados acima se referem ao banco de dadosStdodish Groupque
sistematicamenieoleta informacgdes de projetos de bs EUA. Os projetos que empregam
abordagens tradicionais de gerenciamento de projetos correspondem a cerca de 50 mil
projetos, enquanto queerca de 2 mil utilizam metodologias ageis, principalm&udeim
Como os daos sdo agregados e a amostragem pode ndo ser homageresaltados podem
divergir se forem feitos outros agrupamentos. Por exemplo, projetos de infraestrutura de TI
possivelmate, exibirdo resultadodistintos deprojetosde desenvolvimento dftwarepara
0 mercado dentretenimento.

Observase, ainda, uma certa basculanca de posigb@$ational Audit Office o
equivalente britdnico do Tribunal de Contas da Uni@o Brasi| anuncia a adogdo das
técnicas ageis como metodologia para gerenciar ost@sojega area de tecnologias da
informacé&o e comunicaco€BlAO, 2012) O texto parece bastante otimista em suas metas
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(economia de 1 bilhdo de libras por ano), visto que uma mudanca de tal magnitude néo deve
ser percebidae forma tao rapidaEsse documentaontudo, ddestemunho que a aplicacao
das técnicas convencionais (PrinCE2), desenvolvidas ao longo de dgaeaste fim, ndo

permitiram atingiros resultados desejados.

The Government intends to use agile in information and communications
fi t e cogyn(l€T) procurement and delivery to reduce the risk of project failure.3
At a hearing of the Committéaf Public Accounts in May 2011, it became clear that
the Government did not consider agile solely as a method for improving software
development. It ialso a technique for successful Keéabled business change.

2.3.4 Alguns aspectos abordados pela Ciéncia da Informacéo

Neste trabalho adotese a abordagem de Castellani (20)%ara classificar as
diversas vertentes de pesquisa relevantes ao esladoimplicacbes da Teoria da
Complexidade ao gerenciamo de projetosCastellani agrupgwsob otitulo de Ciéncias da
Informacgde uma série de estudos de diferentes areas do conhecimentguen&asm em
comuma informacéo e ndo os process@pesar de witrario, depreendse que a intencéo
foi separar os estudos onde a matematica forma a base instrumergakidas dagueles com

abordagentde fundosociol6gico O esquema de Castellani pode ser visto no Apéndice F.

2.3.4.1 Uma Visao Antropoldgica dBrojeto

Como comentoise, 0 aprofundamento sobre a complexidade levou a considerar as
perspectivas da engenharia de sistemas e sistemas dinamicos, que modelaram o0s diversos
processos, identificando comportamentos imprevisiveiecorrentes de mdltiplas
interdependéncias, retardos e retroalimentacbes. O conceito de sistemasdivaslapt
complexos trouxe novas dificuldadesiundas da capacidade de aprendizagem e evolucéo de
alguns sistemas vivos, mas foi a confrontacdo com os conceitos de complexidadizsata
sociologia que maior impacto trouxe no curso deste trabalho.

Cada nova disciplina estudada, trouxe contribuicdes a um melhor entendimento das
questbes que afetam o gerenciamento de projetos em ambiente conimexser o
gerenciamento de projet@ma atividade de integracdo, sua natureza exige uma abordagem
multidisciplinar. Em ses livros sobre aantropologia do projetq2012) e Psicologia do

gerenciamento de projetos (1993garPeirre Boutind faz um minucioso e denso relato
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sobre as questdeque afetam os projetos. Boutinet discorre sobre projetos jamais
referenciadaosnormalmente na literatura tradicional de GRrojetos de vida, projetos de
sociedade, projetos de estudo, etc.

De interesse historico, Boutinet apresenta a génese do vo@&hulmjetoria ds
primeiros trabalhos sobre o tem@aNovas | nven-»es para Constr
(ORME, 1561) eUm Ensai o s o DEFOE 1897pdeehde sedderigan as
primeiras vertentede conceituacao de projeto

Apesar de serem texadedificil leitura para profissionais formados em ciéncias
exatas,0s textos de Boutinet sugeriram uma definicdo aparentenmeaig rica para o que
seria um projeto. Em uma tentativa dersdo desse achado, adotamos coefmicdo de

projeta

Iniciativa inovadora desenhada paregerar valor para osstakeholdersle forma

sustentaveldentro decritérios hegociadospara sua conducao

Esta definicdo adaptada dos conceitos de Boutinet, retira 0 projetestido
dominio do objeto e o redefimmmo uma medidp entresujeitos dentro de um ambiente
cultural especifico com o pr@dsito detransforma o futuro, passando praticamente a exigir
uma abordagem contingencial para sua condugégundo Boutinet p r o ¢ ieekistent® A
d e s e j Aaintlasda dos conckEis de geracdo de valor e critérios negociados importara no
estabelecimento de critérios de sucesspecificospara cada projetoalém do mero
atendimento de metas de escopo, tempo e custo. Assim, um projeto podera ser um sucesso
san cumprir & requisite da restricdo tripla. Outro aspecto a se observar, € que sendo uma

mediac&o, o termo gerenciametge cdoca como bastante pretwso.

2.3.4.2 Edgar Morin sobre a Complexidade

A partir da contribuicdo de Boutinet, um passo natural foi a reabzdeduma busca
a referéncias bibliograficasobre complexidade no campo da sociologia. Novameste
deficiéncias de compreensédo foram uma barreira formidavel para a boa apreensao da riqueza
do pensamento dEdgar Morin autor central deste tematickextos comolintroducéo ao
Pensamento @nplexo (MORIN, 2005), On Complexity(MORIN, 2008) e O Métode4

(MORIN, 2008 forneceam subsidioamportantespara fkar algurs conceitosa respeito da

"Ver discuss&o sobre gerenciament@oimplexidade na secéo 5.3
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complexidadee, principalmente, buscar uma abordagem que tivesggaunde generalidade
que a permitisse circular entre a engenharia e a sociolégia que, desde Boutinet, j& havia
a conviccaale que o gerenciamento geojetos em ambiente complexo irEgulatinamente
bascular nessa direcao.

Morin, descreve a comgxidade em 3 niveigFisica; Bioldgica e Antropoldgica.
Cada qual com su@entidade, masirremediavelmenteinterligadas. Umacontribuicao
visivel de seu pensamento neste trabasia @& integracdo desta dimensao antropoldgica, no

modelo adotado nestebalhq conformea Figuraa seguir.

Antropo-
logica

Biologica

Figura 9: Visdo de Edgar Morin sobre as Complexidades.
Fonte: Morin, 2005.

Os estudos ligados as ciéncias exatas sdo fortemente ancomdmwradigma
cartesianosena os fatores subjetives, frequentementeexcluides datemética do estudd

resextensa o foco. Morin formulou um conceitauito proprio a respeito do assunto.

Os economistas préem o futuro com instrumentos muito precis@ando da
errado, culpam fatores ndo considesaddelhor um processo menos preciso, mas
mais proximo da realidade (pensamento complexo), do que outro muito sofisticado,
gue nao possui serventia para nddieaducao livre de palestra de Morin, 2006).

2.4. A EMERGENCIA DA CIENCIA DA COMPLEXIDADE

O edudo da complexidadpode serum assunto bastante delicado. Ele confronta
sistemas metafisicos distintos e coloca em cheque a visdo cartgsiameu origem a uma

prole tdo variada como o positivismo e o existencialismo.
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Isaac Newton, o grande mesttaciéncia moderna, parte das consideracdes de René
Descares, modificando-as profundamente. Ei@augurouuma nova viséo deelac® entre
causa e efeito e postulavexisténcia de uavaiavel latente: a gravidade. Bstudaciaépica
foi considerada poNewton, como vontade de Deus, quecarcou devarias cautelaspara
evitar sua refutacéo imedigi@leick, 2003)

A confianga infundida pelgdlido sistemdedricq criado por Newtonfez com que
pensadores subsequenfessem olvidandas duvidasdo autor e criassem uma visao de
realidade submissa ao conhecimento humAnocisdo entre matéria e menf@stulada por
Descartes, no entanto, persistAl.génese da criacao r@vista e, paulatinamentevai se
infundindo uma visdo mecanicista e deternticds da naireza que invadiuas relagcbes
humanas e passowanstrangeo pensamento ocideni@m seus paradigmag. humanidade
passou a ter poder sobre seu futuro. A ciéncia desvendara todos os segredos da natureza.
Nesse ponto, texto descoberto por Gleick em umanuscrito de Newtgméo publicadpe
citado no final da sec@bmereceser rdido e refletid.

2.4.1 Trabalhos Pioneiros sobre Complexidade em Projetos

A primeira iniciativa de enfocar a complexidade no gerenciamento de prajetos
forma sistematia, foi feita por Baccarini (1996). Apoalizar uma pesquisa bibliogréafica
sobre o tema da complexidadele procurou enfatizar sua aplicacdo na industria de
construcdes. Nesse contexto, ele propds que a complexidade de um projeto pode ser
interpretada enedida em termos de diferenciacdo e interdependéncias, devertdatq ser
confrontada por acdede integracdoapoiada em coordena¢do, comunicacdo e controle.
Desejava ele estimular o debat@bre o temade modo a criar ungonceito operacional de
complexidade em Projetps , assim, buscasi c asament o0 entre o0 n2ve
nivel de integracdo necessario. &esdq de certa formaé que sustentama necessidade
crescente da maturidade no gerenciamento de Profetosnclusdo de Bacaar terd uma
interpretacdo matematica adequada pelo conceipeidié de complexidade desenvolvigor
Bar-Yam, logo depois (1997).

Jaafari (2001) em uma pesquisa com foco na necessidade de integracdo do
gerenciamento de riscao nacleo do gerenciamentte projetcs, identifica quatro fatores
criticos de sucesso: gerenciamento proativo das complexidades, processo de decisdo basead:

na estratégia, integracdo das fases do ciclo de vida dos projetos e inclusdo das variaveis do
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ambiente externo ao planejamertto projeto.Em 2003, Jaafari publica um artigo onde
anal i sa o sompekifcacido sd ad es oicci edade moderna e t

sobre a necessidade de uma nova abordagem para o gerenciamento de projetos.

Project management is supposedly atsmic approach to management of change
but its foundation lies in the traditional rational managerialism thus facing an
increasing threat of irrelevance unless newer models are developed to respond to
change and complexity. The author has put forward acept for a creative
reflective model that is effective in the age of complexity. The elements of this model
as yet remain to be researched and developed.

Singhi e Singhi (2002) fazem uma tentativa original de aplicar os conceitos da teoria
do caos ao genciamento de projetos, pela 6tica do gerenciamento de custos. Os autores
confrontados com o desafio de elaborar estimativas de custos de projetos, buscam no conceito
de complexidade novas @ilagens que possam ser aplicaelaprojetos que se desenvolvem
emambientegie incerteza crescent® mensagem dos autores neste artigque deve haver
uma mudanca de paradignde modo a aceitar as mudancas e adotar abordagens menos
preditivas e mais adaptativapara o gerenciamento de projetos.

Ahn e outros(2010) empregam o Modelo Diamante de Shenhar e Dvir (2007),
ampliandoo pela consideracdo do tamanho e crescimento do mercado, de modo a poder
analisar os projetos que compordao umipdib de projetos inovadores, no caso do estudo,
para a area de biotecngla.

Kerzner e Belack (2010) lancam um livro com o propésito de definir uma forma de
gerenciar projetos complexos, explicando que eles se diferenciam dos prajgicsnais
por inumerosfatores, e cita: sua dimensdo e custos; interagfes; implicacGesaisyl
incerteza e, de uma forma central, multigtakeholders

Vidal e outros(2011) apoiados em ampla pesquisa bibliografica, reuniram em 4
critérios, 17 fatores de complexidade e, conjugando o Método de Delphi e o Método AHP,
desenvolveram um modelpara medir a complexidade relativa entre projetosfocore

apresentado na Tabdaa seguir.
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Tabela 6: Matriz AHP para avaliagdo da complexidade entre projetos.

C1 - Project Size 0,142 |SC1 - Number of stakeholders 1,000 0,142 0,804

C2 - Project variety 0,151 |SC2 - Variety of informations systems to be combined 0,057 0,009 0,049
SC3 - Geographic location of the stakeholders 0,295 0,045 0,252
SC4 - Variety of the interests of the stakeholders 0,649 0,098 0,555

C3 - Project interdependencies 0,556 |SC5 - Dependencies with the environment 0092 0,051 0200
SC6 - Availability of people, material and... due 10 sharing 0,042 0,024 0,133
SC7 - Interdependence between sites, departments and... 0,062 0,034 0,194
SC8 - Interconnectivity/Feedback loops in the project networks 0,020 0,011 0,062
SC9 - Team cooperation and communication 0,189 0,105 0,596
SC10 - Dependencies between schedules 0,042 0,024 0,133
SC11 - Interdependence of information systems 0,018 0,011 0,060
SC12 - Interdependence of objectives 0122 0,068 0,383
SC13 - Level of interrelations between phases 0,094 0,052 0,297
SC14 - Specification Interdependence 0,318 0,177 1000

C4 - Project context-dependence 0,151 |SC15 - Cultural configuration and variety 0,633 0,096 0542
SC16 - Environment organisational complexity 0,260 0,039 0,223
SC17 - Environment technological complexity 0,106 0,016 0,091

Fonte: Vidal et al, 2011

Apesar dos fatores de complexidaterem sido cautelosamente identificados,
veremos que Maylor (2013) identificou 32 fatoegeso Guia editado pelo PMI (2014pram
relacionados 42. Assinpela caractéstica do métodoAHP, caso outra variaveis fossem
consideradas pesos seriam altgtos e 0s projetos comparados pi@sherter suas orderte
complexidadeinvertidas.Uma abordagem quatdtiva partiria, pois, de uma discussao de
mérito sobre os 17 (Vidal, 2011), 32 (Maylor, 2013), ou 42 (PMI, 2014) fatores de
complexidade que, por si stiemonstra a virtual impossibilidade de gereta@ide qualquer
forma, podese observar que temada complexidadeomecaa ter progressivamentua
importanciareconhecida

Antoniadise outrog(2011)modelam o desempenho dos projetos a um sistisia f
amortecido e atribuem a perda de desempenho (atrasomnplexidade das interfaces do

projeto.Neste casoos aspectos sociais foram @sponsaveis pel@atores de amortecimento
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Ao final, concluem pela validade dos axiomas da teoria de sistemas dis@plioados ao

GP, sugerindo que novas pesquisas se realizara identificar variaveis que possam ser
utilizadas nos modelos disponivemara auxiliar o GP a melhorar o desempenho de seus
projetos.

Favaria (2012) &iezen (2012)foram osultimos artigos desta secdaue apresentou
0s primeiros trabalhos exploratérios sobre o te@anvenientemente, esses dois artigos
permitem perceber a sensibilidade do te@arimeiro, apresentaomo caseum projeto de
infraestruturade transporte na Italiague foiconsiderado pelo autor como Uracasso. Em
sua ans8lise, el e associ a Roltisosocia® ,f ad loa reasn dgol
atencdo em seu artigoara anecessidade deducédo da complexidade para permitir 0 sucesso
de futuros projetos. O segundeai na direcdo oposta. Apresenta ougrande projeto de
infraestruturade transporte na Holandguefoi gerencado de forma a neutralizas datores
de complexidadeO resultado foi a execucado exemplar do que foi planejado na iniciagdo do
projeto, levando a inUmeros prejuizos relacionados a integragdo com outros modais e no
aproveitamento dos espacaspectcc r 2t i co na Hol anda. -Seaumundo
projeto si mplAssin, mesme sé¢ Hdmitirthas oque sera possivel medir a
complexidae, comase deve confrontfa?

O crescimento do interesse na tematica de projetos, a consolidacdo da abordagem de
gerenciamentaepresentada pelo QCIl e stancomitanteeontestacdo em setores especificos,
tambémconvidou aum maior nimero de pesquisadopara quese debrucarem sobreema
da complexidade analisadobdiferentes pontos de vistAgruparsed asdemaisrefeéncias
em 4 grupos de agps.Os que analisam a complexidacemo resultado de fatores fisicos,

humanosdinamicos e multidimensiais.

2.42. Complexidade devido a fatores estruturais

Passadas duas décadaapardagem de Baccariainda é popular. Diversos autores
considerama complexidade como fendmeno decorrerftendamentalmentede fatores
estruturais do projeto (Tamanhotdrdependéncia e Diversidade)

Doloi e outrog2011), também da indtria de construcdebservan a complexidade
como fatores estruturais do projeto e seus resultados dependentes da capacidade de

planejamento e selecdo de fornecedd@esclui, por meio daplicacdode técnicas de SEM,
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qgue o desempenho passado e a capacidade de planejamento sdo os fatores mais importante
para o sucesso de um projeto.

Hall e outros (2012analisando o gerenciamento de extensas cadeias de suprimentos
do setor de 6leo e gasmdicaram a necessidade de levar em consideracgdomplexidade
considerada com o nivel de interdependéncia entre fatores, por ela diminuir a capacidade de
compreensao de todo o sistema. Os autores citam a Teoria NK de Kauffman (1993) que
utiliza dois paametros para descrever a complexidadleo nimero do elementdal, . . .,
aN) que caracterizam uma entidadeiK,eo numero de interacbes a que cada elemento esta
sujeito.

Teller e outros (2012), em uma pesquisa académia@alizada por meio de
questiorrios com 134 empresas alemdes diversos segmentos de industabseraramum
efeito positivo na utilizacdo de metodologias padronizadas de gerenciamento de projetos. Em
seu estudocomplexidade era modelada pelo nivel de interdependéncia entre dadativide
um projeto.

Ma e outros(2013) analisan os fatores criticos de sucessa industria de grandes
construcdes na China (LCBP) e apomta complexidade como um fendmeno a se
compreendido. Para eles, a complexidade de um projeto depende da hetladgere
interdependéncia causada pelas diversas variaveis gerenciadas, apontando a necessidade d
padronizacdo para aumentar as chances de su€essmsamente, 0s autores mencionam no
fimdoartigosh Fi nal ly, culture as a aslubficantislLCBRto of n

draw participants together heading to the s

2.43. Complexidade devido a fatores humanos

A despeito de M@ outrog2013) considerarem os fatores culturais como lubrificante
do sucesso, dersas referéncias indicam contribuigiiversadesses fatore®© texto de Ma
coloca em perspectiva as conclusdes de Carvallmutes (2015) que identificaram
condicionantes culturais que deveriam ser aprofundadamcante a estudos desenvolvidos
na Europa e EUAem relacdo ao contexto Latino Americano.

No conceito de Vasconcelos e Ramirez (20&lgomplexidade estrutural seria uma
complicacéorelacionada aprocedimentos sendo a complexidadeesultante de fatores
contextiais devendo ser analisadandrés nieis: interno ao projeto; asansacdée com o

ambiente; @lo proprio ambiente.
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A complexidade poderia ser aumentada para potencializar oportunidades de
aprendizagem, ou reduzida para aumentar seu controle. Assim, as organizagdes devem ser
Nfdeskarchaa para aprender e operar ,qgeenos masc e d
sofisticados processos de decisdo odiasegueniidar, integralmentecom a complexidade
dos contextos gerenciais

Kutsch e Hall (2010) analisando a aplicacdo de técnicas de genemto de riscos
em projetos de TI, observam que por diversos fatores culturais essas praticas deixam de ser
aplicadas ou o séo de forroa@ntraproducente

Em outro trabalhoKutsch e outros(2011) relatam um interessante estudo sobre o
efeito do otimismonecesséarigpara aprovar um projeto com emulador de planejamentos
falaciosos Depois de vencida @batalha da aprovacdo e da alocacdo de recusgdnicia
outra batalhgpara entrega dos resultados. Em simulacéo feita com 28 gémegiehouve a
manutendo do otimismo durante a execucdo do projEtioobservado que 75% dos times
realizaram acdes deliberadas que impediram de reconlatecipadamenteos erros de
planejamento realizados.

Froehlich (2011) analisa pluralidade de marcos legatd®mo fat@es que criana
impossibilidade de conduzir getos espaciajssm parceria na Europa, caso as legislacdes
ordinarias tiverem que ser obedecidas na integra. O assunto é regido por regulamentos de
estimuloa competicdo, interesses ligados a defesa europsefEctos ligados as relacdes
exteriores. Cita 0 caso do Sistema Galil2d08 que afinal, teve seu desenho de parceria
publica privada inviabilizado e alerta para a necessidade de reformulacdo dos marco legais.

Markussone outros(2011) realizam um astio sobre o desenvolvimento de Plantas
para Captura de Carbono no UK, EUA e Japao. Suas conclusdes parciais, s&ofafoees
relacionados ao aprendizado social, constru¢cdo de apoios, comunicacdo eagsti@tur
governanca sdo preponderarpesa a condtfo desse tipo de projetNo entanto, mquanto
se observam protestos populares contra esse tipo de inigat@ Dinamarca, Holanda e
EUA, issondo ocorreu nos projetos estudados. Assim, nenhum aprendizado foi gerado sobre
como lidar com esse tipo ggoblemaSu as p al av r alearning takes pkce bathr a m:
in consensual and in conflictual processes; in both cases, it is shaped by local contexts and

contingencies
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2.44. Complexidade devido a fatores de natureza dinamica

Marle e outrog(2013), orientads por LudovicAlexander Vidal, em uma abordagem
original para o conceito de comgigade,o analisan pela 6tica da&ombinacdo sucessiva de
eventos de risco® propde avaliar uma solucdo Otinpr um algoritmo de programacéao
linear. Com essabordagemo time de projeto pode reconhecer uma eventual sinergia entre
riscos e gerar estratégias mais adequadas para gdmndiEste efeito de segunda ordem

pode gerar impactos inesperados sobre 0s projetos.

2.45. Complexidade devido a fatoresnultidimensionais

Hass (2007propdeuma série de dimensdes de complexidade a serem consigeradas
para diagnosticar o nivel de complexidade de um projeto espeeificentar atomadade
decisbese a comparagdo entre projeta®@m o oletivo de aumentaas possibilidades de
sucessoOs critérios elencados foram: Duragaalor, Dimensdo da EquipdJrgéncia do
Projetqg Flexibilidade de PropoésifoClareza do ProblemaEstabilidade dos Requisitos
Importancia Estratégicalnfluéncia dos Stakeholders Nivel de Mudancas Restricées
Externas e Dependéncjasincerteza Tecnologica.

BoschRekveldte outros(2011) desenvolve um modelo de complexidagdgue leva
em consideracdo diversas dimensdes: Técnica, Organizacional e Ambiental. Desta forma
expandindo a atedQ da equipe de projeto para além dos limites do esfoaca desenvolver
um produt o. O model o ATOEO f oi desenvol vid
muito coincidente com a realizada neste trabalho, e é representado por 50 fatores capturados

dos artigos pesquisados.
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Quadro 6: Referéncias e fatores de complexidade relatados.

FATORES DE COMPLEXIDADE

SEGMENTO DE

ACAO REQUERIDA

RELATADOS
Diferenciacéo

INDUSTRIA

Ma (2013)

Dimenséo Interdependéncias

Construcgéo (China)

Baccarini (1996) Interdependéncias Construgéo 1 Nivel de Integracdo
1 Gerenciamento Complexidades
. Interdependéncias - : 1 Disciplina Estratégica
Jaafari (2002) Resposta Dinamica Agéo Stakeholders Generico (Capital) 1 Integragéo fases ciclo de vida
1 Inclusao varidveis ambiente externo
Complexdade
. Ritmo - . . . .
Shenhar e Dvir (2007) Inovacao Genérico 1 Modelo Diamante para Tipologia do Projeto
Tecnologia
Incertezas técnicas
- Incertezas sociais L . . .
Carvalho e Rabechini (2010) Conectividade Genérico 1 Modelo 14 para Tipologia do Projeto
Urgéncia de prazo
Doloi (2010) Diferenciacéo Construcio 1 Planejamento
Interdependéncias ¢ 1 Selecéo fornecedores
Teller (2012) Dimenséo Interdependéncias Diversos 1 Padronizacdo metodoldgica
l

Padronizacdo metodolégigaCu |l t ur a
gue causa alinhamento dos patrticipantes]

Processos culturais e cognitivos influem

Kutsch (2010) percepcao de riscos TI 1 Lideranca e Mentoring

Kutsch (2011) g)rtricr;”gsmo diminui capacidade de perceber TI 1 Lideranca e Mentoring

Froehlich (2011) Legislagddncongruente Espaco 1 Acéo politica

Markusson (2011) Conflitos podem ser benéficos Meio Ambiente 1 Aprendizado organizacional

Marle (2013) Composicao sequencial de eventos de riscg Genérico 1 Modelagem linear / cenarizagao

Hass (2007) 14 critérios Genérico 1 Modelo de Complexidade que considera 14 fatores
BoschRekveldt (2011) Técnica, Organizacional e Ambiental Genérico T Modelo de Complexidade que considera 50 fatores

literatura.

Fonte: O Autor.
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25. FATORES DE COMPLEXIDADE E AQOES REQUERIAS A SUA
MITIGACAO

Nesta secdestio resumidos os achadds alguns dos trabalho anteriormente citados
confrontandaos fatores de complexidade citados com as agflesompeténcias necesséayias
para sua confrontacadrés trabalhos pioneiros séo indicadeesguidos  um maior nimero

de pesquisas recentggsie mostra um crescimento de interesse pela tematica da complexidade.

2.5.1. As mutantes dimensdes da Complexidiz i um trabalho colaborativo
no UK

A partir do trabalho déwhite (2006) podese identificar alguns dezeas de
trabalhos publicadgpor cerca de uma duzia de pesquisadores do ReinUn

Geraldie outros(2008), Maylore outros(2008), Whitty e Maylor (2009), Kutch
outros (2011), Geraldie outros(2011), Maylore outros(2013), Turnere outros(2013a),
Turnere outros(2013b), corresponde a umarede de colaboradore®s trabalhos oriundos
des® grupo foramparticdarmente Gteis para desenvolvimento desta pesquisa

Maylor, Vidgen e Carven2008 publicaram ndProject Management Journalma
critica de que as praticas da época né@nsideravam contingéncias e impam um modelo
anico deconducéo de todos os projetos, respondenda eocgh um modelo (MODeST) onde
aos tradicionais fatores estrutigtadentificados por Baccaringe somavam comparnhentos
dindmicos. A complexidade tinha 2 dimensdes e dezenas de fatores contribuintes.

Whitty e Maylor (2009) os autoresquestionanuma iniciativa australiana de criar o
fiCollege of Complex Project Managemnt pesar do propdsito politic@ argumentaio
técnica é impeaéel. Desejanrevitar que se criam processo proprietario de certificacdo para
profissionais que atuem no ambitte projetos de defesargumenta d o g ramdes i G
Projeto® ndo sdo necessamente complexos.Lautores colocamr@o questés pertinentes
O que faz um projeto falhar?

Como se poderia medir a complexidade?
Em que medida as praticas atuais séo ettiva

Que tipo de intervencéo € demanda por projgitoscomplexo®

= =/ =4 A

Que conjunto de competéncias, habilidades e atitudesiadgemum gerente de

Projetos para ser capaz de lidar com a complexidade em um dado nivel?
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Estas perguntaf®ram incorporadas a este trabalhaeverdo ser respondidas, ou

encaminhadasté@seu final

Geraldi, Maylor e Willians (2011) evoluem no conceiw complexidade e, a partir

de uma extensa pesquisa bibliografigae abrangeu inicialmente mais de mil artigos para

uma selecdo dos 25 mais relevantdsggaram a cinco dimensdes de complexidade, sendo

Shenhar e Dvir (2000Qmareferéncia importante dessrabalho conformeFigura 10

» Time

Socio- Socio-
political political
‘ Pace l Pace Pace
Dynamic Dynamic Dynamic
Uncertainty Uncertainty Uncertainty Uncertainty
Structural Structural Structural Structural Structural Structural
complexity complexity complexity complexity complexity complexity |
A A - N Y -~
1996 1997/99 2002/04 2005/06 2007/08 2009/10
(Dvir and
Shenhar, (Dvir, et al., (Geraldi and
1998; 2006; Adlbrecht,
Shenharand (Ribbersand  Shenhar and 2007;
Dvir, 1996a;  Schoo,2002;  Dvir,2007;  Remington and
(Baccarini, Williams, Xia and Lee, Williams, Pollack,
1996) 1997, 1999) 2005) 2005) 2007)

Figura 10: Evolugc&do da compreensdo da complexidade em projetos.
Fonte: Geraldi, Maylor e Williams, 2011

Este artigo foi o responsavel pela decisdo do adsrconsultar um dos autores e

acaboupor levéelo a passar 4 meses trabalhando com o Prof. Dr. Harvey Mayor

Universidade deCranfield UK. Neste momento, ogroblem& de ortogonalidadedas

dimensbdes voltou a tona, um pouco minimizado. Enquanto que as dimensdes-$ulisice

Estruturd eram possivelmente ortogonais, 0 mesmo n&do acontecia com as dimensdes
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pois era absolutamente arbitrario. Mas essas inquietacdes nao duraraitemmuito

Maylor, Turner e MurrayWebster (2013papresentaram duas propostas importantes

nesse artigoque havia sido recentememgeblicadg quando o autor chegou ao UK. Nebs

autores propda um modelo de avaliacdo relativa da complexidade e uma definicdo

operacional par ela. A complexidade em projetos teve eliminada di mens «o A

her da
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fundiramse a s di mens»es fidi n©O©mi cao e Ai ncerte:

tridimensional de dimensdésigura 1), que ser adotadeeste trabalho

Structural
Complexity
— High
Key , 7\
— - Project 1 /

........... Project 2 /_\_ Medium

S
“Low
/ o

Emergent Sociopolitical
Complexity Complexity

Figura 11: Compreensédo da complexidade em projetos.
Fonte: Maylor, Turner e Murray -Webster, 2013

Na Figura 12é apresentado modelo CAT que foi resultado da consolidacdo de
fatores de complexidade da literatura e aperfeicoado em uma série de seminariosasindo u
pelos autores até a presente data, corflo tal

O CAT é uma ferramenta para apoiar a discussdo da equipe de um, projeto
sentido de apurar os fatores de complexidade de um projeto. Os primeiros 21 fatores se
referem a complexidade estrutural (S), @ssgéguintes se referem a dimensao Potgmual
da complexidade (P) e a percepcao da complexidade emergente (E) é dada pela,aundianca

a equipe tenue os 32 fatores permanecerao os mesowse alterardo durante o projeto.

8 Conforme contato pessoal realizado em 20 de fevereiro de 2015.
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The Complexity Assessment Tool

furoas of complexity
= Structural Complexity {1=21)
= Sociopolitical Complewty (Z2=-32)
= Emergent Complexity [defined by expectations for stability)

Structural Complaxity

1 The wision and benefits for the work can be clearly articulated.

2 Success measures for the work can be defined in agreement with the client.

3 The technology is familiar o us.

4 The commercial arrangemernts are familiar to us.

3 The scope can be well defined.

& Moceplance criteria far quality and regulatory requirements can be well defined.

7 A schedule and rescurce plan can be well chefimaed.

a The supphy chain is in place.

7 Lines of responsibility for tasks and deliverables can be defined.

10 focurate, timely, and comprehensive data reporting is possibla.

11 Existing management tools can support the work.

12 Sufficient people with the right skills are available.

13 Managers have adeguate control of human rescwnces (Le., direct reportingl.

14 Koy people are wholly allocated to the work

15 Integration across multiple technical disciplines is not requined.

1 The budget is sufficient for the task

17 The budget can be used flexibly.

18 The work will be carried out in a single cowuntrytime zoneflanguage/currency.

19 The work i= independent of other projects and business-as-usual cperations.

20 The pace is achicwable.

21 Rescurces (o.g., tost facilities, cquip'ncn:ﬁ will oe awvaillable when necded.

Lacrapalitical Caomplasnty

22 The work has clear sponsorship consistent with its importance.

23 The business case for the work is dear

24 The goals for the work align with the organization’s strategy.

25 Wour own senior management supporss the waorke

2é Team members are motivated and functicn well as a team.

27 Managers are exparienced in this kind of weork,

28 The work involves no significant organizationaldcultural change.

29 The work will be unaffected by significant organizatonalfoultwnal change.

e [ ] The extemal stakeholders {i.e., not immeediate tcam members) are aligned,
supportive, and committed to the project and hawve suffident time for the work.

a The external stakeholders {i.e.,. not immediate foam members] have a realistic,
shared understanding of the implications of the wodk.

3z The core team has the authority to make decisions.

Figura 12: Complexity Assesment Tool (CAT).
Fonte: Maylor e outros 2013

252Reconheci mento da fACompl exi dade
A maior parte dosrtigos sobre aomplexidade em projetaqui réerenciadafoi

realizada fora dos EUAReconhecendo ar@scimento dessa vertente de pesquisa, gamo

tinha ocarido no passado com a andlise de negdcios e as metodologss GAdPMI
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desenvolveu um esforge editou seu primeiro Guia sobre Complexidade em Progtos
junho de 2014

Assim, en junhode 2014, 6i editado pelo Comité de Normas do PMI o Guia Pratico
sobre Complexidade em ProjetbsGPCP (PMI, 2014). Nesse documento o fenbmeno da
complexidade é evidenciadmasc onsi der ad o c o &valtera as nfetadologias g u e
fundacionais de gerenciamendoe pr oj et os ou programaso. Ob

adicionais devem ser tomados pelos gerentes de projetos.

This practice guide is intended to provide practitioners and organizations with
practical ways to recognize and navigate complexity. Theepres of complexity

does not change the foundational program or Project management methodology.
[...]. The presence of complexity requires practitioners to focus more on emergent
issues, to apply critical thinking, and to know when to give special impertana
specific program or project management processes and knowledge areas. While the
ability to demonstrate leadership, to effectively communicate, or to tailor a process
or select an appropriate tool or approach may need to be cultivated and honed,
focus on and awareness of complexity will enhance the likelihood of success in
navigating complexity(PMI, 2014)

Linearmentecono proposto enMaylor e outrog2013), oGPCPpropdeum modelo
com43 questdes para avaliar a complexidade de um projeto. Asshew da complexidade,

contudo, s&o arbitrariamente alteradas, coméopode ser visto rfagura 13

Y i Human
NG ) Behavior
)

asi]

* Individual Behavior

* Group, Organizational, and
Political Behavior

* Communication and Control

{ comple’"’ J ¢ Organizational Design and

Development

¢ Uncertainty * Connectedness

¢ Emergence * Dependency

* System Dynamics

Figura 13: As trés categorias de Complexidade.
Fonte: PMI, 2014.

Na Figura 14 a seguir, podse ver a primeira parte do qtiesario de avaliacdo da
complexidade proposto no GPCP.
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Table 5-1. Assessment Questionnaire

No Question Yes No
1 Can the program or project requirements be clearly defined at this stage?
2 Can the program or project scope and objectives be clearly developed?
3 Are there only a few quality requirements to which the program or project needs to
conform that do not contradict one another?
4 Are the program or project assumptions and constraints likely to remain stable?
5 Are stakeholder requirements unlikely to change frequently?

6 Are there a limited number of dependency relationships among the components of
the program or project?

7 Does the program or project manager have the authority to apply internal or
external resources to program or project activities?

8 | Are there plans to transition processes and/or products to the customer or client?
9 Will the deliverable(s) of the program or project utilize only a few different
technologies (e.g.. electrical, mechanical, digital)?

10 | Wil the deliverable(s) of the program or project hawe a manageable number of
components, assemblies, and interconnected parts?

11 | Does the program or project have clearty defined boundaries with other programs
or projects and initiatives that may be running in parallel?

12 | Is there consistency between what the customer communicates and what the
customer actually needs?

13 | Are the program or project team members based within the same region?

14 |Is it feasible to obtain accurate program or project status reporting throughout the
life of the project?

15 |lIs the program or project beng coordinated within a single organization?

16 | Wil the program or project be conducted in a politically and environmentally stable
country?

17 | Wil the program or project team members primarily work face-to-face (rather than
virtually) throughout the program or project?

18 | Is there open communication, collaboration, and trust among the stakeholders and
the program or project team?

19 | Will the program or project have an impact on a manageable number of
stakeholders from different countries, backgrounds, languages, and cultures?

20 | Does the organization have the right people, with the necessary skills and
competencies, as well as the tools, techniques, or resources to support the
program or project?

21 Is the senior management team fully committed to the program or project?

Figura 14: Complexity Assesment Questionnaire
Fonte: PMI, 2014

2.5.3 Competéncias e Capacidades

Um dos aspectos que prejudecavaliacdo da complexidgdem do péprio sentido
corrente do termo. Complexidadeara muitos € compreendida como uma caracteristica
eminentemente subjetiva. O que é complexo para um, podé-fi@para outroSaber se uma

pessoa considera algo pesapode ser irrelevante se desconhe@&rseu pesd?ara tentar
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colocar essa questdo em outros termos, ao abordar o tema interrogamos nossos entrevistados
sobreosfi d ei soadfitante o projetesobreasia- »es 0 us edt&los. para conf
Na literatura identificouse um segundo grupo de armig em que seus autores se
dedicaram a analisar as competéncias necessarias para o adequado gerenciamento de projetos
Além do nivel dematuridade em GPmencionado em PMI2014, PMI (2013), Mir e
Pinnington 2013, Barcaui (2012 e Doloi (2011, o desemolvimento de estratégias,
governanca e lideranca, aprendizado corporatiamleidestra foram competéncias citadas
em diversas referéncias
O artigo de Mir e Pinnington (2013), em que eles indicam que a competéncia em
gerenciamento de projetoé o principl fator para o stessodos projetos, baseados na
tabulacdo de 154 questionarios preenchidos por empresas dos Emirados Arabes Unidos,

sugere cautela na analise

2.5.31. Desenvolvimento de Estratégias

Maylor (2001) a partir de observagdes junto a isttias que desenvolvem novos
produtos, faz uma reflexgainda oportunasobre a aplicacasoladadas boas préaticas de
gerenciamento de projetog€le desenvolve um modelo qubusca integrar diversas
tecnologias do final do séculdri{eory of ConstraintsBalaced Scorecatdknowledge
managemeng stakeholders managemgetpropdecriar um dialogo entre projeto e estratégia
com o objetivo de criar valor para as organizagoes.

Isik (2009) desenvolveu um modelo, validagmlo emprego de um modelo de
equacles diturais e pela resposta de 73 empresi@sconstrucdo turcague indicagque a
efetividade das competéncies gerencimento de projeto® dependente de tr
|l atent eso: suas capaci dades (recursos) ; q

relacionamento corstakeholdershave (fatorepolitico-sociaig.

25.3.2 Governanca e Lideranca

Pauget e Wald (201 &studama competéncia relacional como fatontribuinte para
o desempenhde projetos e um contexfo c 0 mp | represedtado peleonstrucdo de um
grandehospitalna Franca, e situam esse estudo dentro do estudo de organizagfes temporarias.

Os autores modelam o problema com base em redes fisicas, empregando conceitos como:
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densidade de rede e grau de centralidade, para caracterageitos estudadpe empregam

o estudo de cas@omo método para ganhar um conhecimento aprofundado sobre a

fenomenologia do procesd@-igura 15. Em suaconclusag indicam a inadequacéade
empregar técnicade comando e controlm organizacdes tempoias e apontam trés formas
pelas quais essa compet°ncia r el agatekeepa |
(guardiao de meta).
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Figura 15: Representacao de uma organizacdo temporaria.
Fonte: Pauget e Wald, 2013

Ahem e outros(2013) advogam a necessidade relevancia da aprendizagemo
gerenciamento de prags em ambiente complexoNesse ambiente, os processo de
governanca sdo desafiados devido a ndo se poddefiné uma trajet6riaOs autores propde
0 estabacimento de mecégsmos de controle distribuidacom caracteristicas de auto
organizacdp em torno dos objetivos mutuamente consensuados. Ao dmahrtigo sdo
elencadas ascompeténciasjulgadas necessérias para tales@o e transferénciado
conhecimerd e lideranca. A linha condutora dessas competéncias ,éaquamplexidade do
sistema(projeto)deve ser confrontada paetamplexidade do conhecimentm alinhamento
com o principio da variedade estabelecido por Ashéynais de meio século.

Kissi e outros(2013) pesquisaram 0s aspectos de lideranca em projetosvel da
coordenacao de podtios apoiados no conceitata lideranca transformacional. Apesar de ter
sido uma pesquisa limitada regionalmente (UK), 112 PMs foram pesgsiisado base em

hY

questimarios. Foi verificado que o incentivo a inovacd@ a criacdo de um clima

S

e
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organizacional adequagdoontribuiram positivamente pasamelhor desempenho dos Projetos
das organizacdes que adotaram esse conceito

Seilere outros(2012) abordam o papel da nwaigdo no desempenho dos GPs. Eles
propbenuma f err ament a par Motigatiomdl Faator Inveentonyo t(i M/Fal -) « C
gue congte de 47 fatores organizados em 6 dimensoes:

1) interacao interpessoal,

2) natureza do trabalho,

3) condicbes de traltw,

4 ) empowerment ,

5) crescimento pessoal, e

6) retribuicdes.

O trabalho aplica como model@a hierarquia proposta por Maslow (1943) no
contexto suico de gerenciamento de projetos, chegando a conclusfes semelhantes. Também
na Suica, a retribuicgmessoal é o fator menos relevante.

Caniélse outrog2012), em um estudo de caso de um grande projeto do segmento de
Oleo e gas noruegués, apontam a necessidade de existir, de forma coordenada, trés fatores par
0 sucesso de projetos de aquisicdo: relagéoconfianca entre as partes contratantes;
incentivos contratuais ligados ao desempenho; e um sistema de controle do projeto. Eles
observaram uma forte tenséo entre o clima de confianca e a existéncia de controles efetivos. A
existéncia de um leva, usualnte a negligéncia do outro, conduzindo a solucfes inadequada
para o resultado do projeto.

Hodgsonre outrog2011) desenvolveram um estudo cujo foco foi o gerente de projeto.
Baseados na literatura e em cinco rodadas com grupos de focalizacdo, no UKyres aut
indicaram um elevado grau de decepcdo dos profissionais de engenharia que fizeram a
transicdo para carreiras geremgialevido, principalmente, a inadequacdo dos processo

relacionados ao gerenciamento de projetos a cultural das organizacdes triadiciona

2.5.3.3. Aprendizado Corporativo

Yang e outros(2013, 201}, no primeiro artigo investigam o papel do estilo de
lideranca e espirito de equjp® sucesso de projetos em diferentes segmentos de industria
por meio de 213 questionarios. Aplicandmau classificagdo pouco rigida do conceito de

complexidade observaram que esses fatores, sAgnificativamentg mais importantes na
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medida que aumenta a complexidade do proj&o com menor relevanciaguando
considerados apenas projetos de segmentimsldstria diferentes

No segundo artigo, os autores avancam no sentido de avaliar o papel do
gerenciamento do conhecimenioo s e g mpe-tedivo  @aevan A conclusao foi de que
a adocao de competéncias de gestdo de conhecimento, particularmenterogstvimmento
dos usuarios dos produtos desenvolvidos, possui uma correlacdo positiva com o aumento do

desempenho dos Projetos, mas sofre impacto pela complexidade dos Projetos.

Data Complexity (DC) O DC1: The project tasks relied on industry technical
standardsODC?2: Data of the project tasks were in many different forndpC3:
Security of related data was very importa@tDC4: The project tasks involved
significant amount of data updatir®.

Ignatiuse outrog(2012)estudam o papel da gestdo do conhecimea desempenho
de 105projetes de empresasiultinacionaisda Malasia e de Cingapura, estudanddatores
que contribuiram para salesempenhoem funcdo do grau de complexidade do projeto.
Concluem que a capalade de compreender e organiaanformacao sdo relevantes para
projetos de baixa complexidaddo entanto, esses fatores ja ndo explicam o desempenho de
projetos de maior complexidadeyecomendam diversas linhas de pesquisas parayaae
quais os fatores que poderiam contribuir para o sucesso desses projetos.

Dietrich e outros(2010) estudam a recente tendéncia de empregar técnicas de
colaboracdo e coriacdg no ambiente de projetokles avaliam a literatura recente,
identificand onze fatores e quinze naisnos indicados para estimular a colaboracdo em
projetos commultiplos parceirosFinalmenteo artigo propde dois conceitos que resumem
seus achados: Qualidade da Colaboracao e Capacidade de Integracado de Conhecimento

Brady eMaylor (2010) observaram gudada as caracteristicas de ambiguidade e
tensdo no ambiente de projetos, a ado¢do de melhores préticas e as ogEaNZzacionais
ocorrem de forma lenta. As pessoas que atuam nesse tipo de anmaiedem procurar se
protegeem das constantes mudanca de tecnologia e dos desgastes com os, cleéntes
manutencdo de seus processos usuais de trabalho, inibindo o processo de aprendizado

corporativo.
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25.3.4. Ambidestra

Turner Q013) desenvolve um modelo tedrico, baseaglm extensa pesquisa
bibliografica que indica osfatores relevantes para que uma orgag@o desenvolva a
capacidadede ampliar sua eficiéncia e, ao mesmo tempo, inodanominada de
fAmbidestria . E s s e §0 ofganizadlosees unsa majrque considex tré& niveis de
andlise: indidual, setoriale de toda a organizacée,sob osaspectosrelacionadosaos
capitais organizacional, social e humano.

Polesie (2013)investigando o efeito da padronizacdo imposta por empresas de
construcdo de médio porte naé8ia, mostrou que pode coexistir um esforco de aumentar a
eficiéncia do trabalhodesde que sejam dadas condi¢cbes para que as equipes influam no
planejamento detalhado do trabalho, adaptando processos as suas percepgdes sobre o projeto.

Kapsali (2011) indiretamente aponta para sistemas de governanca distintos, em
funcdo do tipo de projeto. Elargumentaque grandes projetos de inovagao social (e.g.
Programa Europeu de Sociedade da Informacgdo, e programas de saude publica) falham
precisamente devido asaticas de gerenciamento de projetos convencionais. A partir de 12
casos de estudo, a autora mostra que praticas como o planejamento detalhado, comunicacéo
formal e controles rigidos, ndo beneficiam etfse deprojeto e aniquilam a capacidade de
inovar, imitam a comunicacdo em ambiente limitado e restringem a acdo gerencial para
confrontara mudanca e contingéncias.

Koppenjane outros(2011)estudam o mesmo projetavaliado por Giezen (201,28
advogam pelo desenvolvimento de uma abordagem que integisitees deplarejamento e
controle com flexibilidade e resposta & mudargano forma de alcangar o equilibrio entre
duas formas extremas de gerenciamedsoautores desenvolvem um modelo, apoiado em um
estudo de caso, que fornece bases para futuroevibbsenentos, observando que ainda ha
um grande fosso que separa as teorias que apoiam o gerenciamento de projetos e a adocao d

praticas prescritivas adotadas pelos profissionais de GP.

26. APROPRIACOES DA CIERIA DAS ORGANIZACOES QUE
EMBASEM MUDANCAS NO GP

O que se tem denominado de g aici@mopela a men

iniciativa de alguns pesquisadores e profissionais da inddgiados ao segmento de Defesa
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nos EUA.Dois marcos editoriais foram identificados: o trabalho deldatéo de Lanford e
Mc Cann ( 18 Seled ee @i tiia-Bass FRAMVE $1888).Apesar de iniciativas
europeias terem surgido até um pouco antes, a eficiéncia da divulgaciieidasorte
americanas, fez com que rapidamente elas ganhassem a wedialculminando com a
edicdo da Norma Internacional IS0.006 em 1997e a 1ISO21.50Q0 em 2012

No entanto diversos trabalhos cientificos apontam para a fraca base tedeca
sustenta o conjunto de boas pr ®tnia@omasdo ge
Mengel, 2008 Winter, 2006;Maylor, 200). Kwak (2008) mostrou queo longo de 50 anps
0s estudos na area concerarase basicamente nos mesmos BE&s) enquanto que o
desempenho dos projetos pouco evoluiu, conforme nmast@tinuamete, as pesquisas do
Standish Groupdesde 2002, e o grande numero de metodologias de gerenciamento de
projetos que nao se alinhamabordagem da Norma ISO 21.58@éndice A)

Com isso, para poder oferecer sugestdes para aperfeicoamento do Quadrodonceit
proposto no inicio deste trabaJhmuve necessidade deisca o embasamento tedrico em

trés teoriasa Teoria da Firma, a Teoria de Agéncia e a TeorBtalkeholders

2.6.1. Teoria da Firma, a Teoria de Agéncia e a Teoria de Stakeholders

O deserolvimento da Teoria da Firma é contemplado por diferentes escolas de
economistas, desde Adam Smith, sendo seu objeto central de, @staiporacdo. Nela, o
objetivo precipuo da organizacdo empresarial € o aumento da riqueza dos acionistas
(Camargos, 2().

Uma consequéncia do crescimento da firma e posterior separacao entre propriedade e
gestdo da corporacao foi objeto de esfupiee culminou na Teoria de Agéncia. De acordo
com essa teoria, a separacdo entre controle e propriedade acarreta custosmadesom
Acustos de ag°nciao. Estes incluem, al ®m d
as perdas decorrentes das decisdes dos administrafiaedo ndo agem de forma a alcancar
0S objetivos empresariais, mas buscam atingir seus interessadgras. (Jensen, 1976).

Freeman (1983) foi uma influéncia importante na direcdo da substituicdo dos
acionistas como fim ultimo das acfes de uma empresa, definindo o conceito imaior
stakeholdersi i.e. as partes interessadasmo os fatoreshave paa a sobrevivéncia e
prosperidade da empresa. Em artigos subsequentes (1984, dl89(finou a teoria dos

stakeholdersindicando que o éxito firme dependesua capacidade da organizagéo operar
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em equilibrig dentro de seu ecossistema, tendo em cantateresses de um grande numero
de partes interessadas. Rabechini (2010) trouxe abordagem semelhante para a é&rea de

gerenciamento de projetos, defendendo a importancia de uma nova relacadachectsdor

2.6.2. Agregacao de Valor pelos Projetos

A melhoria dodesempenhao ambiente de negdocicansejow desenvolvimento de
diversasmetodologias @ormasinternacionalmente reconhecgda

a) O movimento da qualidade, iniciado no Jap@odécada de 60, foi adotado nos
EUA, na década de 70, vindo acmsolidar nas Normas ISO 9000 a partir de 1987;

b) A abordagem d&roject Management Institutd®MI) para o gerenciamento de
projetos, que editagd@icialmente em 1987 (PMI, 1987, 1996 e 2013), acabou por inspirar,
em 2012, a Norma I1SO 21.500;

c) FoonEBnd Loadng m®t odo de desenvolconceptdint o |
de grandes projetd€ll, 2006); e

d) A International Project Management AssociatiiPMA), que representa uma
confederacao de organizacdes europ@asprol do gerenciamento de ptws, fundada em
1967, que desenvolveu um Modelo de Excelérgqu analisa a questao das relacdes entre

competéncias, aprendizado e resultados (IPMA, 2006).

Cada um dos documentos acima contribui para uma visao dos prejetdgerentes
momentos de atise.

Para compreender o processo de geracao de, \&@guindo a linharadicional
esposada pel€@ll e pela IPMA, a atencdo deve se voltar para os dois pontos extremos do
projeto: a selecdex antee a avaliacd@x post Momentos onde se cria uma expactade
geracado de valor e onde se a confirma. Nessa 6tica, 0 processo de gerenciamento de projetos
confame prescrito no QCleria a funcaade permitir o alcancede uma metadefinida no
momento dtomada de decisao d&ciar um projeto

O MoDELO FRONT END LOADING (FEL) 7 Front End Loadinggé uma metodologia
de desenveimento progressivo de projetos (Cll, 200B)as fases sao:

17 Andlise de Viabilidade: Fase em que os objetivos do negdcio séo tranaftmm
em conceitose analisados.

27 Analise de Aternativas: Consiste no desenvolvimento de alternativas, analise e

decisao de prosseguau hag com o projeto.
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31 Planejamento Detalhado:Tratase do detalhamento da alternativa selecionada,
avaliando a aquisicdo de equipamentos chave, aprovacdo aecidimento para sua
implantacdo em uma fase posterior. Dependendo do tipo de projeto, esta fase pode se dividir
em diversas outras, e.g. projeto basico, de montalggnaover, comissionamentapll-out,

etc.

Uma caracteristica do modelo FEL é sua likzate e a existéncia de portdés-
NoGa Os portdes estdo localizados no inicio da fase de andlise de viabilidade e no final de
cada uma das fase® FEL estabelecparametros clargsobre o que deve ser desenvolvido

em cada uma das fases e 0 que deviegado em consideracimara as decisdes nos portdes.

Os PADROES DO PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE E DO QCI 7 O QCI,
compreendido como uipadrdo de gerenciamento de projefiaste & emissdo do Termo de
Abertura do ProjetqTAP), documento que autorizBbormalmentea existéncia do projeto e
que corresponde a transigdio processo estratégiquara oprocessajerencial de comando e
controle das acogdanejadasparao atingimemo da meta especificada. Com o atendimento
das exigéncia contida no TAPespea-se que o projetpefetivamenteagregue valor para a
organizacdo. Parse da premissaplicita, que a execuc¢éo do projetan conformidade com

o seu planejamenté condicdo suficiente paréiragir 0 sucesso

O MoDpELO DE COMPETENCIAS DO IPMA i Diferentemente do PMI e da ISO, o
IPMA argumenta que todo o procesde gerenciamento de projetos deve ser baseado na
capacidde de integracdo de trés vetores: o contexto (negdcio), comportamento (pessoas) e
técnica (ferramentas). As competéncias pessoais, naleaserem apoiadas por um processo
estruturado de aprendizagem organizacis®etonverterdo em competéncias organizacipnais
gue devem ser continuamente aprimoradas a luz dos resultados obtidos. O modelo do IPMA
esta ligado a descricdo de competénciasi@ a prescricdo de processesdescreve 46
elementos de competéncias aplicaveis a gestdo de projetos, portfélios e prdtfrdivias
2006).

O grupo de competéncias técnicas reune os elementos de competéncias necessarias
para iniciar, planejar, executamonitorar e controlar e encerrar o projeto. O grupo de
competéncias comportamentais relne as atitudes que favorecem a qualidade no
gerenciamento de projetos. E importante ressajtar a efetiva aplicagdo das competéncias

comportamentais é fortemente danonada ao contexto no qual o projeto esta inserido. Por
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altimo, o grupo de competéncias contextuais descreve aquelas necessarias para uma efetiva

ligagéo do projeto com seu contexto.

2.7. QUADRO CONCEITUAL INCIAL, CONSTRUCTOE SUMARIO DA
FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo sumarizegao 0s conceitos onde este trabalho se api®acritos com
maior pormenor nas secoes anteriofepartir da eleicdo do QCI, podg® identificar quatro
constructodfundamentais ele vinculads Projetq SucesspCompeténcias e Maridade. A
essesadicionase, o conceito de Complexidade que, por ter surgido em outro contexto e
corresponder a uma tematica recente, acabou por ter um significado razoavelmente original

neste trabalho.

2.7.1. Projeto e seugConstructosde acordo com o QC

Um conceito fundacionague tem sido utilizadocom pouco questionamentoa

literatura técnica (ndo académica) é o de PROJED@CI apresenta a seguinte definicéo:

Um projeto € um conjunto Unico de processos que consiste endadtsgi
coordenadas e controladas com datas de inicio e fim, empreendidas para atingir os
objetivos do projeto. O alcance dos objetivos do projeto requer provisdo de entregas,
conforme requisitos especificos. O projeto pode estar sujeito a multiplas esstricd

Observase uma construcdo objetiva do conceito. Segundo o QClprajeto
corresponde aos processos amrdenacdo de atividadesle modo aatingir objetivos,
consubstanciados eemtregasde acordo comequisitos especificos

A Figura B, a seguiré como o QCI esquematiza a relacdo de um projeto com o
ambiente corporativo e externo. Obseseeque os fatores humanos nao estéo explieitas

relacdo com o ambiente externo possui énfase reduzida.

°Ver colaborgédo na secéo 5.2 sobre a expansdo da definicéo de projeto
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Figura 16: Construtos que fundamentam o QCI.
Fonte: Norma ABNR-ISO 21.500 2012

2.7.2. Sucess@m Projetos

Este termo é utilizado por seis vezes no QCI e, apesar de nao ser definido no
documento, corresponde a um conceito chave. Todo os esfor¢gos de um projeto se dirigem ao
suceso domesmg@ em contraposi¢cdo ao seu fracasso. Assim, considerando a definicdo de
projetq deduziremos que seu sucesso € 0 alcamseldobjetivos, explicitado pela aceitacdo
das entregas, especificamente definidas, dentro dos prazos e custos definidos.

CookeDavies (2002) associa sucesso do gerenciamento de projetos com
previsibilidade eobservaqueuma analisemais ampla de sucesdeve ser feita em trés niveis:
do gerenciamentalo projet do produto do projeto e da corporagédentificando 12 fatorie
gue impactamdiferentementecada um dessesveis.O modelo proposto de gestédo de valor
apresentado neigura 16 esta alinhado com esse artigo final, CookeDaviesindicaque o
Anfator h u ma n o réo fai poatenpladp mam esso tdecorreodfato que o estudo
focou as atividades que as pessoas coedug, assim, o lado humano estaria imbricado nos

12 fatores identificados.
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Carvalho e outros (2015), revisitam este assunto e fazem um interessante retrospecto.
A tradicional associagéentre a resicao triplice e sucesso, os autores adicioaatimensio
de lucratividadeecondémicefinanceirapara a organizacdo promotopara a qual apontam ja
existirum consenso

Além disso, identificaram que ainda existem diversas outras formas de construir esse
conceitq dependendo de diferestepos de projetos e perspectivas, terminando por @atar
cinco critérios de sucesso, em alinhamento aognments apresentadopor Shenhae Dvir
(1997e 2007).

17 Eficiéncia relacionada a previsibilidade eréstrig@o tripla

21 Efetividade,relacionada com o resultado financeiro

3 - Impacb do produto do projeto no ambiente social

47 Relevancia do projeto no atendimento das necessidade sociais

5 - Suseentabilidaderelacionada com os desdobramentos do projetotnoofu

2.7.3. Sucesso com¥alor do Projeto no ambiente corporativo

O trabalho de Carvalho e outros (20189 foi conhecido pelo autor quando esta
pesquisa ja estava em fase de conclusédo, mas sua revisdo e conclusdes podem ser integrada
aparentementeem concessodes. Os cinco critérios propostos podem ser abrangidos por uma
variavel que se denomina de Valor, que seria conceit@mda: O somatério dos beneficios
auferidos por um projeto, em confronto com o somatoério dos sacrificios assumidos no
processade geracdo desses beneficios, sendo mensurados de acordo com critérios definidos
entre as partes interessadas no inicio do projeto, repactuados conforme adequado, dentro de
um quadro temporal definiddAssim, um projeto que seria analisado pela 6tica deoci
crit®rios, passaria a tadhocno sea iniéid. Unm projeto des u c e
PD&I, por exemplo, teria critérios de impacto e relevancia enfatizados e critérios de eficiéncia
e efetividade muito relativizados, necessitando par tal dealbmalagem de gerenciamento
especifica e diferente do projeto de construcao de uma ponte.

Um projetopodeia ser fruto do pedido de um cliente, de uma solicitagdo setorial ou
do desdobmaento de um plano estratégico e ser desenvobtleddiferentes maneiraSomo a
capacidade de engajamento em projetos € limitada, sefassario uma sele¢do preliminar
de alternativaso desenvolvimento de conceitos e a formalizacdo dos projetos onde serdo

alocados osecursosda organizagcdo. Para cada conceito elabomelerseia analisar sua
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viabilidade de gerar o valor almejaddbservese que iSSO nao represemntacessariamente

um julgamentoexclusivamenteeconémicefinanceiro.Avaliado como capaz de gerar valor,
diferentes alternativas devem ser estudadas, aefique a viabilidade seja confirmada em um
nivel maior de detalhamentdqui deveria haver espaco para o erro, testes e prototipagem.
Com isso odesenvolvimento do conceito podetiar tantas fases e portdesagtos fesem
necessariaos

O ciclo de vida do mjeto compreende a iniciagdo, planejamento, execucao,
monitoramento e controle e encerramento do projeto. Como o presente modelo é genérico,
nao se deve enterdl® como se fosseexclusivamenterelacionado aos grupos de processos
do PMBOK. A metodologig&crum, por exemplo, possui essas fungdes organizadas de forma
distinta. Poderiamos mesmo no limite, considerar que o préprio ciclo de projeto foi deslocado
para dentro do processo de melhoria do ciclo do produto.

Com o aceite final do projeto, passa ao lo de vida do produto. O produto,
servico ou resultado sera operado e mantido. Frequentemente, o produto sera melhorado, o
gue pode gerar novas demandas e projetpsrdim, sera descartado ao final do seu ciclo de
vida.

E importante salientague as diversas etapas da gestdo de valor ndo serdo
necessariamenteconduzidas pelas mesmas pessoas, setores, 6rgdos ou organizacfes
Principalmente em organizac§esujo negocio seja o desenvolvimento de projetos para
terceiros. Nessas, apds o encerramentprdfeto, usualmente ndo ha envolvimento com o
ciclo do produto, podendo haver uma perda importante de aprendizado. O principal beneficio
da visao unificada proposta jastamentgo aprendizado e a identificacdo de oportunidades
que podem permanecer ocslt®urante o ciclo de vida do negdaiofoco da gestdo do valor
€ a avaliacdo das demanda®b a perspectiva da geracdo de valor, bem como o
desenvolvimento de alternativas com maior probabilidade de gerar o valor almejado. Uma
cautela deve ser observada tocante as inovacdes de ruptura. Nesses,casadiversas
tentativas de valoracdo tém se demonstrado absolutamente ineficazes, levando as
organizagcdes a destinar um montante de recursos para este fim, independentemente de
comprovacbegxante projeto. O emprego de métodos dierecast nesses casos, tem sido
reconhecido como aniquilador da inovag@sRISTENSEN 2007).

Durante o ciclo do projeto o enfoque sesianonitoracdo da geracdo de valor e a
implementagcéo de acdgsara que o projeto gere o valesperado sem, contudo, deixar de
observar as potencialidades de geracdo de valor que venham gosuggie ndo tenhamds

observadas em etapas anteriores
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Durante o alo do produto, realizaseia a avaliagdo dos resultados, empreendendo
se acOes de efhoria. A aprendizagem aqubnseguidatalvez, fosse o principal ganho,
ocorrendo forte superposicéo entreanceito de gestao de valor egist® do conhecimento
que propiciarieo aprimoramento das competéncias e capacidades @aganiais, conforme
indicado por Cook®avies (2002) e adaptado pelo autoe representado nkigura T7, a

seguir

1- \
Gerenciament |
o Corporativo |

do "VALOR"

4 - Capacidades .‘ Gerenciamento
Organizacionais de Programas e J|

\Projemj

3.
Desempenho
de cada
Projeto

Figura 17: Contexto Corporativo para a gera¢édo de valor em projetos.
Fonte: Adaptado pelo autor de CookeDavies, 2002

2.7.4. Uma Tipologia para o Gerenciamento de Projetos

Adaptandese conceitgsexplicitados por Shenhar (2001), Ivar Jacobson (2008) e
Koppenjan (2010), observeae um ganhma capacidadde analise ao definir duas formas
distintas de gerenciar projetos. Projejoe r enci ados de ,fguetenrmafoddt r an ¢
no cumprimento de acordos que impdem a restricdo ,tiplao métrica para seu sucesso.

Por outro ladopropbemse uma forma mais ampla, que poderia peaticada dentro do
contexto organizacional, onaeprojetopassa a seristo de forma integrada, dentro de uma
dimensaanais amplale geragao de valor. Assim, um gerenciamertegrado daria margem

para avaliaro valor gerado pelprojeto de forma maos ampla dgue o cumprimentae

prazs e custs. Pmojetos de inovacdo radical, ou de ruptura, estariam enquadrados nessa

categoria.
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2.7.5. Capacidade e Maturidade Corporativa em Gerenciamento de
Projetos

Capacidade @qui compreendida camconjunto de pessoas, processos e tecnologia
que permite a umarganizacdo gerenciar seusojetos (PMI, 2013t Capacidade é um
processo colaborativo que é conseguido pela articulacdo de compéténdiasiuais e
recursos organizacionais (materiais, financeiros, informacionais, etc.)

Em inglés o termo fi ¢ a p aecopodea ser traduzido por duas palavras com
significados distintosficapability0 e ficapacityp. Enquantdicapabilityo referese aarticulacao
de recursosiicapacity se refere ao poder de manter, receber ou entrisgaré, possui um
sentido de gerar voluenAssim, uma organizacdo pode ter compeatsem ter capacidade,

e terocapabiltyps em t er fAcapacityo.

Maturidade [em gerenciamento de projetos] corresponde a um niViehkdidade
[capacidade] que permite a uma organizacdo concluir seus Progtlusnuh previsivel
controlada e confiavel (PMI, 201BcPara efett deste trabalho, o conceito dera
operacionalizado pelo modeMMGP, adaptado pelo professor Darci Prg@®vado, 200%
gue segue uma tradic@mneira ebem sucedida inauguradelpii Qoability Maturity Model
i CMMO SbfowareEngineering Institute, vinculado a Universidadernégie Melon e
apoiado pelo Departamento de Defesa dos BdiAr(phrey, 189) e igualmente adaptado por
Kerzner em seu modelo PMMM (Kerzner, 2001)

No Quadro7, a ®guir se resumalgunsachados da literatura pesquisada que lista o
conjunto de competéncias necessarias que permitiram atingir bons resultados em
gerenciamento de projetos. Interessante observar é a disparidade de conclusées em fungéo dc
segmento onde é&ito o estudo. Esse fato pode ser considerado como um inicio de que uma
tal modelo genérico € impraticavel que os efeitos contingentes possuem maior impacto

sobre o resultado do que um conjunto de fatores de sucessstadrélecidos.

10 Competéncia em gerenciamento dejgtas € uma qualidade individual relativa & posse de conhecimentos e
habilidades adequadas a uma fun¢&o no contexto dessa atividade.
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Quadro 7: Resumo de fatores de sucesso no

COMPETENCIA OU FATOR
NECESSARIO

Cultura nacional

SEGMENTO ONDE FOI EFE ITO O
ESTUDO

1000 projetos em diferentes setores

gerenciamento de

CONCEITOS SUBJACENTES

Dificuldade de generalizagdo dos fatores habilitadores
GP

PMI (20139 22 Fatores habilitadores contidos no QC| TODOS Melhor!a continua dependeN de  padronizagao
procedimentos e sua mensuragao.
Pauget (2013) Relacionamento Implantagédo de um Grande Hospita| Pealiaridades das organiza¢des temporarias

Ahern (2013)

Gestdo do Conhecimento e Lideranca

Tedrico foco em decisédo problem
complexos

Nao é possivel prever trajetorias em ambiente complexo

Kissi (2013)

Lideranga e Clima Organizacional

Desenvolvimento ddlovos Produtos

O estimulo a inovagao é um fator critico de sucesso.

Yang (2013)

Gestdo do Conhecimento

| ndYaHighTech fle Tali

Identificam a gestdo do conhecimento como mediado
desempenho das organizacdes

Ignatius (2012)

Gestdo do Conhecimento

105 projetos Malasia e Cingapura

Relevante para projetos de baixa complexidade. Mas,
explicam o desempenho de projetos de maior complexid

Seiler (2012)

Motivagéo ldentificados 47 fatores em 6
dimensdes

282 GPs em diversos paises europé

Importdnéa da motivacdo para o desempenho em
reedicdo do estudo de Maslow para 0 contexto europe
GP

Caniéls (2012)

Confianga entre as partes; Incentivos
contratuais; e Sistema de controle

Projetos de O&G na Noruega

Projetos fAtr ans aaaspestasihsmano
As motivacbes sd@o colocadas principalmente no f
financeiro, diferentemente de Seiler (2012)

Hodgson (2011)

Fatores culturais

GPs no UK

Falta de estimulo a atividade por questfes culturais, f
forte raz&o para abandono da atidda

Isik (2009)

Capacidade; EstratégiaRelacionamento

Construgédo nos EUA

Foca as Capacidades da organizacdo como habilita
para a eficiéncia do GP.

Cooke-Davies (2002)

12 Fatores

70 empresas multinacionais

Analise em 3 niveis: projeto; produto igyanizac¢ao.

Fonte: O Autor.
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Interessante observar, de acordo com relato pessoal do coordenador brasileiro na
equipe de revisdo, que na proxima edicdo do PMBoK, presentemente em discussdo, as
investigacdes que indicam a importancia da gestdo do camdm@o no resultadodas
organizacdes terdo seus achados introduzidas no conjunto de boas préaticas do gerenciamentc

de projetos.

2.7.6.Complexidadei Conceituagcao e suas Dimensdes

Shenhar (2001) apresentou uma das primeiras argumentag@strando a
necessidade de se abordar o gerenciamento de projetos dectotingencial Essa linha de
trabalho, iniciada com umpublicacdono Journal of Project Managemenem 1997, e que
culminou no langamento de seu livro (2000de cunho nome de fiMbdeéel o
descrito na segao 2.2.2.

Um interessante artigo, trazido a luz no exame de qualificdofia trabalho
pioneiro de Pitch, Locke e De Meyer (2002). Nele é dado tratamento semelhante ao deste
trabalho, com a profunda diferenca de sua formulacdo mitaem@s autores atribuem uma
Af unuilidadled que cada projeto deve maximizar.
ambiguidade e incerteza, de certa forma, associadas as dimensdes propostas neste artigo. A
divergéncia fundamental é no julgamento dautila de pr 8ti ca desta #dnf
ambiente de alta complexidade, ela teria que ser ajustada com tal frequéncia que
possivelmente ndo conseguiria fornecer respostas nos periodos que elas seriam mais
necessarias.

Para efeito deste trabalho, progge uma definicdo de complexidade que é uma
fusdo dos conceitos apresentados por Morin (2005) e por Maylor (2048) possui
alinhamento com os conceitegpressos pelo PMI (2014), pStacey(2002 e 2012)Vidal
(2011) e utilizado da NASA BEARDEN, 2008). Tal proposta decorre da compreensao do
autor de que ouniversosocial é fundamentalmentediferente do universo fisico e ambos
interagem para formar a realidade compjexmapliando a compreensdo de Coblavies
(2002) sobre o lado humano no geremoento de projetgse redesenhando o modelo
Diamante de Shenhar (20Qgraa avaliacao dos projetos

Complexidade serjgois, um conceito que parte da compreensao da impossibilidade
do conhecimento completo e, assim, da limitacdo de qualquer modelavpraditm dado

espacetempo. Na proposta limitada deste trabalho, propomos justapor a dimenséo fisica
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(Estrutural) & dimensdo humarRo(itico-socia), desfazendo uma cisédo que vem do inicio do
mecanicismo, adicionando uma tercedinensao(Emergente),em realidadeuma meia
dimensaoA dimenséo emergente propgddapende da préxisténcia de um sistema fisico e
do ambiente politic@condmiceculturalonde o projeto esta imerso. Esses fatores acabam por
incorporar um efeito de sinergia e de aathptacdo ge confere @ projeto sua caracteristica

decomplexidadeconformeFigural8, a seguir

Structural
Complexity
L High
1o
Project 1 /1
Proect2 «‘ Medum
[\
1/ 1, —
pT v [—
A DOEN
£ - »
o I/ A
Emergent Sociopolitical
Complexity Complexity

Figura 18 Dimensdes da Complexidade.
Fonte: O Autor.

Complexidadeg, pois um conceito que expresaancertezasobre o comportamento
de um sistema (projeto)Ser complexo importa em n&e pode explicar por meio de um
modelg o comportamentale um sistema, em alinhamento com uma visdo mais ampla de
sistemas dindmicodNessa mesma linha, aparentemente paradoxalmertemplexidade
estriural ndo seria estritamente complexa. Talvez por isso o PMI (2014) ndo a considera em
sua definicdo de complexiddfexibida naFigura 1.

Bearden (2008), exibiu resultados que demonstram que projetos da NASA de grande
complexidade (estruturalpuderam ser gerenciados com sucesstdesde que providos
suficientes recursos e tempo para que se alinhassem as capacidades necessarias.

Assim, os constrictos utilizados para apoiar a proposta deste trabalho sé&o

representados naigural9, a sequir.

" ver se¢do 5.1 para uma discussao inicial sobre essa questéo
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Figura 19: Constructosadaptados pelo autor para a finalidade deste trabalho.

Fonte: O Autor.
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Figura 20: Os trésconstructosque baseiam o modelo de complexidade.
Fonte: O Autor.
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3. METODOLOGIA

O proposito orighal desta pesquisa, cordefinido no plano de pesquisa apresentado
em 2011, foialteeado amedida que as referéncias foram sendo estudadeevistas
realizadase com issomudando a compreensao do autor. Em sua primeira formulacao,
desejavese identifi@r fatores criticos de sucesseventualmente ndo considerados na
literatura tradicional. Novos fatores seriam obtidos e@axilio dos conceitos aportados pela
teoria da complexidie e, em um estudo quantitatiempregando possivelmente o método de
equac@s estruturais, ou mesmo ferramentas da teoria dos jogos, seriam identificados pontos
de melhoria para avancar o conhecimento no campo de gerenciamento de projetos.

Iniciado com uma ampla pesquisa bibliograficalesenb do processo de pesquisa
ndo segui umsequenciamento de acdégido, definido em um plano, mas foi inspirado nos
pressupostos ddesign ThinkindLiedtka, 2012). Com iss@isou-seaum enriquecimento da
pesquisa abrindo multiplas opcdes de desenvolvimento, ao custalglen retrabalhae
redefinicdes de trajetoria, seoantudo, perdese o propdsita ser atingido.

Passados trés anos, com a volta do periodo sanduiche no Reino Unaljeti/os
foram consolidados.dfe estudgode sedividido em cinco fases: Compreensao do problema;
Definicdo do Focp Enriquecimento; Conceituagde Validacdo (FiguraD. O exame de
qualificacdo teve um papel fundamentab sentido de alertar o autor para uma série de
imprecisdes. A fase de validacao foi redefinida e constou de uma anpéisguant e nao

por estudo de caso, como idealizado originalmente.

Compreenséo Foco Enriquecimento
Conceituacdo Validacéo

Figura 21: Fases desta Pesquisa.
Fonte:



87

FASE DE COMPREENSAO DO PROBLEMA T De acordo com metodologia deselvida
e empregada pelo Grupo de Pesquisas LabCEO/UREINTA e outros, 2014), buscezse,
por meio da revisdo da literatura relevamtselecdo de artigos de maior impacto na area de
interesse da pesquisa. A partir da definicdo de uma légica de Buoswee (de palavrashave)
empreendese uma estratégia de busca ampla diversas areas do conhecimento. Essa
etapa redundou na selecéo de mais de quatro mil e quinhentos artigos. Diversos processos de

filtragem se seguiram, como andlise Iéxica, andéigseonteudos e andlise dasters

DEFINICAO DO FOCO DA PESQUISA T Nesta etapa procurese reduzir o nume de
referénciasem funcdo dadefinicdo preliminar dos objetivos especificos do trabalho. Um
primeiro esboco da estratégia de pesquisa foi desenBadcouse realizar entrevistas com
autores de alguns artigogue evidenciavam linhas promissoras esquisa. As entrevistas
foramrealizadas gracgas ao apoio da CAPgSlo Programa de Desenvolvimento de Bolsas
Sanduiche no Exterior (PDSHE)ue permiti a viagem do autor para um periodo de quatro
mesesna Universidade d€ranfield (UoC), Reino Unido. Nesse periodo foram entrevistados

14 (quatorze) pesquisadores e profissionais

ENRIQUECIMENTO T Nessa efaa foram aprofundadas questbes especificas
levantadas durante as entrevistas canespecialistadNovas referéncias foram amtinadas
ao trabalho e realizado extenso levantamento de dadogjuatro vertentes distintas. Um
processo continuo de entrevistagoiada em questionario, que foi iniciado em 2044
permitiu o levantamento de dados sobre cerca de duzentos projetos, passou a ser consideradc
na etapa de validacApor sugestao da banca do exame de qualificacdo. Este processo foi tdo

proliferg que esejou sugestdes da banca para ser simplificado. O que foi feito.

CONCEITUAGCAO T Aqui a massa de dados obtida foi codificada e analisada de modo
a, simultaneamenteresponder as questbes de pesquiktesmtificar as lacunas geradas pela
nova formulacapque se foi dando ao gerenciamento de projetos complexos. Por questao de
simplificacéq e para evitar inadequacdes conceituaistou-se adotauma abordagem de
desenvolvimento tedrico baseado em evidénciasounded Theofy Neste ponto o
aprimoramento no @adro Conceitual para gerenciamentopdejetos ja tinha perdido sua
preponderancijadentro da nova compreensdo do problema que se desenvgbda a
constatacdo do mau desemperdwn relacdo a restricao tripla dos projetos dito inovadores,

sentiuse anecessidade de redefinir a sexta perguatpesquisa e desenhar uma pesquisa
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para entender, em um nivel de analise superior ao de projeto, por que as organizagdo nao

conseguem evoluir em suas préaticas para a melhoria do desempenho de seus projetos.

VALIDAGAO i Com o afastamento do objetivo de aprimorar o QCI e com a
compreensaale que ele era adequaddentro de limites do espaco das comjpladeso
esforco de validacéo da tese consjstkatamenteem testara plausibilidade deathipotese.

Para tal uma abordagemguali-quanti pareceu a melhor forma de utilizar a grande massa de
dadbs de que se dispunha.aprofundanento da entrevista nimero 25, relatamaprojeto de
licenciamento ambiental de um grande complexo industral constru¢cdo no litoral sul
fluminense forneceu algumas experiéncias praticas que, embora limitadas, preencheram
algumas lacunas que surgiram com algumas postulaces deste friabalbe o QCI sé seria
adequado para lidar com os fatores estruturais de complexidade, como teordsofatores

AP0 e AEOdeEe compl exi dade?

3.1. REVISAO DA LITERATURA

Inicialmente, para caracterizar o estaldearte no campo do gerenciamento de
projetos foi feita uma extensa pesquisa bibliografican o emprego de engenhos de busca
disponiveis na plataformas SCOPUS e Periédicos CAPES. Esta etapa permitiu o
desenvol vimento de uma mel hor ACOMPREENSEéOOQ

Com os avancos da Ultima década representados pelos engenhos de busca, o
problema do passado de obter referéncias para supartapesquisafoi substituido pelo
dilema de identitar, dentre milhares de artigasqueles relevantes para serem referenciados.

Diversas estratégias de buscas foram utilizadas, empregando a abordagem de Treinta
(2014) desenvolverarse arvores de palavrabave, redundando em logicas Booleanas, tais

como.

"Complexity theory" and "project management" or "success" or "failure”;

"IT projects” and "Reasons for failure" or "success" and "project management";
"Environment projects” and "Reasons for failure" 8success" and "project
management";

"Innovation projects" and "Reasons for failure" or "success" and "project
management";

"Typology of projects" and "complexity factors"
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As primeiras pesquisas realizadas procuraram identificar boas praticas de
gerencimento de projetos, fora da comunidade principal de gerenciamento de projetos,
liderada peldProject Management Institui@MI) e situacdes onde os resultados alcancados
pelos projetos fossem discutidos (e.guetess AND failurg. Observese que a estertgpo 0
conceito que se tinha de complexidade ainda estava distante do que sera aqui apresentado.
Dessas buscas surgiram varias vertentes de pesdifa@ntes dasliretamentealinhadas
com os esfor¢cos que redundaram no Quadro Conceitual Inicial dest@dréile. engenharia
e projetos militares nod@mericanog 0 que permitiu que o estudo se estessgebem além
dos limites usuais, alcangando temas como inovagéo tecnoldgica e sociologia.

Finalmente, foi feita uma grande busca nas bases de dados \&penipregando
se uma arvore de palavrelsave que tinha como principal argumenRregject Management
AND <Complexity. Limitou-se a busca a artigos publicados posteriormente ao ano de 2007,
em publicacgdes classificadas acima de B2 pelo critério defidagdo da CAPES, na area de
"Engenharia IllI". Dai redundaram 4.529 referénctasno pode ser visto na Tabéla

O critério de busca de artigos recentes ndo limitou este trabalho apenas a estes. Mas
procurou identificar as linhas de pesquisa que sergastena atualidade. Depois da selecao
dos artigos de interesse, voksue par a i denti ficar os artigos
motivaram essas linhas de pesquisa. Assim, chesgoa publicacdes importantes, nao
identificadas nas buscas, como aBdecarini (1996), Ba¥am (1997),Stacey(1992, 2002),

Morin (2005, 2008), Boutinet (1993, 2012), entre outf@articularmente Shenhar ja era
conhecidg e seguido desde 1997, mesmo ano de lancamento do primeiro Guia PMBoK,
guando publicou um artigo questando o conceito de sucesso em projetos, que deu origem a

seu artigo bastante referenciado de 2001.

Tabela7: 7 Resultado da Pesquisa Bibliografica em publica¢des Al, A2, B1, B2.

Continua
PeriGDICOS | Noverooe
Managemen§cience 1480
Journal of Business Research 659
European Journal of Operational Research 586
Project Management Journal 538
International Journal of Project Management 410
Production and Operations Management 223
Journal of International Businestudies 129
Journal of Systems Science and Complexity 94

European Journal of Innovation Management 80
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Conclusédo da Tabela 7.

PERIODICOS NX'\REIZ%SE

European Business Review 79
Academy of Management Learning & Education 67
System DynamicReview 54
International Journal of Business Innovation and Research 51
BAR. Brazilian Administration Review 39
The Academy of Management Annals 38
Nonlinear Dynamics and Systems Theory 2

Total 4529

Fonte: Periédicos CAPES

Com essa grande masda informagdes disponivel utilizeae diversas ferramentas
disponiveis, particularmente o sistema automatizado NVIVO com suas funcionalidades de
analise de conglomerados de artighadgterg e analise léxica de conteudo.

Os artigos foram entdo organizagmr similaridadecom auxilioda funcionalidade
de andlise léka do NVIVQ, e permitiu identificar as palavrashave dogrupos de artigos,

conforme apresentado na Figuta 2

analysisapproach based change coIIaborat'tomanexCO m p | eXltyconstructiorcontrol development differertynamics

elementsngineeringrameworkhowever information innovaticimtegrationinternational OU rnal knowledgeearning literature

managern an ag e m e annagers modeumberorganizationaparadoxperformanceracticeprocessrocesses
p rOJ e Ct proj €CtS, iy researchuiew eSS TU dySUCCeSSystem systems

technology tensiontheoryuncertaintywithin

Figura 22: Andlise léxica de um grupo de artigos selecionados.
Fonte: O Autor.

A aplicacdo demaior utilidade desta técnicé quando ela € usada para segregar
grupo de artigo por similaridade de palavcasve. Esta funcionalidade nos permitiu
discriminar artigos que nao pertenciam as vertentes tradicionais de pesquiéa de
gerenciamento derojetos. Uma parte importancia da eventual originalidade deste trabalho se
deve a estes art i go3sasagpieexenfplificae acandiseluste™NNd F i gL
centro existe um grande numero de artigos com patahaage convergentes. Os gds
periféricos, apesar de terem sido selecionados pela mesma logica dos demais, diferem

fundamentalmente de abordagdfsses eram identificados e separados para leitura individual.
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Figura 23: Andlise de agrupamentos dos artigoselecionados.
Fonte: O Autor.

A analise individual dos aglomerados de artigokisterd foi, posteriormente
alinhada com o trabalho de Castellani (20® modo a evitar a criacdo de uma nova
taxonomia adicional e desnecessaria, conduzindo a cintente de pesquisa, conforme
exibido na Figura£2 A primeira ,que abriga os trabalhos relacionados ao Gerenciamento de
Projetos Tradicional e que deu origem ao Quadro Conceitual Inicial. Duas outras que
congregam artigos que exibem diferentes facetasmiplexidade, representadas por estudos
relacionados as Ciéncias dos Sistemas e da Informag¢do. Uma quarta vertente, que de certa
forma redundou das duas anteriores, denominada por Castellani por Ciéncia da Complexidade.
E, finalmente, uma quinta linha ondebitrariamentese faz diversas apropriacées da Ciéncia

das Organizacdes e se alinham artigos de interesse direto para este. trabalho
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Figura 24: Linhas de Pesquisas abrangidas nesse estudo.
Fonte: O Autor.

Na analise dos déersos artigos e suas referéncias um aspecto interessante foi notado:
a pequena troca de informacdes entre as diferentes areas do conhecimento. Nas 400 paginas
de Boutinet (2012) sobre a antropologia do projsdo feitas apenas 2 referéncias ao que foi
aqui denominado de Gerenciamento de Projetos tradicional. Trés quartos das referéncias

citadas no livro sdo de autores franceses.

3.2. RACIONAL DA PERQUISA

Este trabalho arbitrariamente postula como Quadro Conceitual Inicial (QCI) a Norma
ISO 21.500:2012por ser ela presumivelmenterepresentativa do estadepratica em
gerenciamento de projetos, como foi apresentado na seZdo Pela analise da Norma,
foram sumarizadas 22doas praticas tidas genéricasomo base para o0 adequado
gerenciamento de unmiqeto.

Na revisao de literatura, contudo, identifiesel algumas dezenas de proposi¢coes
equivalentes ao documento escolhido para ser o @&€lApéndice A). Algumas dessas
abordagens séo adotadas formalmente por governos, outras por empresas, outras por

associacOes de profissionais e congéndfes um trabalho recente, Crawford (2013) analisa
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uma iniciativa de buscar uma proposta de consenso que perottevergéncia entreseas
diversas abordagens, que produziria uma nova referéncia para a atividadenbeamento
de projetos, representando uma evolucao do QCI.

Apesar de ter sido uma escolrditraria, podese considerar o QCI como uma opcao
natural frente as demais, dad@réprio processo de elaboracdo de uma norma internacional.
O processo é colegla e ao longo de mesegpresentantes de diversas organizacdes
congéneres dos paises membrasi®IO se reunem para discussao, sua aprovacao realizada
por consenso.

O ponto i mporaciorabt e eptaeataalial ho ® apr e:

Norma:

Eda Norma fornece diretrizes para gerenciamento de projetos e pode ser usada por
qualquer tipo de organizacdo, incluindo publicas, privadas ou organizacdes

comunitarias, e para qualquer tipo de projeto, independente de complexidade,
tamanho ou duracéo.

Assim, esta explicitado que os presumiveis bons resultados pela aplicacdo da Norma
poderéo ser auferidpda mesma formapor projetos simples ou complexos. Nao importando
se sdo desenvolvidos em industrias como a de Oleo & Gas, de Tecnologia da Infopmacio,
projetos de inovacéo tecnoldgica de produtos ou servicos.

Esta afirmacase alinha cona postura de varios autores (Kerzner, 2@r@gdo, apud
Barcaui, 2012; PMI, 2013) que indicam gaeaumentoda maturidadeorganizacionalkem
gerenciamento de projetd@s a forma de conseguir um aumento no nivel wkesso dos
projetos de umarganizacdoNeste trabalho coiderar-sea aaderéncia as boas praticas
definidas na Normacomo sucedéneo ao nivel dos projetos estudados da maturidade
organizacional Tal raciocii cria um modelo teodrico funcional de cawesefeito para
conquista de melhores resultados® ierenciamento de projetos, que serd avaliado
qualitativamente na secéo 4.5 deste trabalho

A partir dessas consideracdes, foi dado o ultimo desdobramento fianaadinha
de acdo que foi seguida nesta investigacdo. Os objetivos especificos do trabalho foram
desdobrados em oito questdes de pesquisa, conforme exibido no Quadro 7, a seguir.
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Quadro 8: Questbes de Pesquisas deste ti@ho.
OBJETIVOS ESPECIFICOS QUESTOES DEPESQUISA

OE1 i Verificar na pratica dos GH Quais os desafios para gerenciar um projeto?
entrevistados qual a adeséo as orientacoe
QCI e os resultados obtidos.

Quais solucbes sdo dadas? Séo eficazes? Pod
ter sido melhor?

OE2 i Conceituar complexidade n Qual a relagdo entre complexidade e gerenciam
gerenciamento de projetos e definir de projetos?
processo operacional para avaia Como avaliar a complexidade em projetos?

Em que medida as boas praticas do QCI ofere
OE3i Avaliar a adegabilidade do QCI par d B Q

) solugéo aos desafios identificados?
melhorar os resultados dos projetos fren i :
complexidade. Por que em alguns contextos (e.g. Tl) os proj

apresentam resultados insatisfatérios?

OE47 Propor um modelo contingencial pa Qual a contribui_géo da_teoria da complexidade |
o GP, contribuindo para uma melq Um modelo contingencial de GP?

compreensdo do papel QClI e de oul Como o Modelo proposto podar ser
abordagens de gerenciamento. operacionalizado?

Fonte: O Autor.

O Quadro9 sintetiza o desdobramento do problema em objetivo de pesquisa,
objetivos especificos e perguntas de pesquisas.



PROBLEMA

O QCI é adequad
para orientar o
gerenciamento de
projetos com
qualquer nivel de
complexidade?

Quadro 9: Problema, Objetivo, Objetivos Especificos e Questdee Pesquisa.

OBJETIVO GERAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

OE11i Verificar na pratica dos GH
entrevistados qual a adesdo

QUESTOES DEPESQUISA

Quais os desafios para gerenciar um projeto?

orientagBes do QCI e os resultac
obtidos.

Quais solugbes sdo dadas? Séo efica
Poderiam ter sido melhor?

CONCEITOS-CHAVE

Melhores Praticas
Maturidade em GP
Desafios
Competéncia e
Lideranca

Avaliar as préticas d
GP utilizadas e sua
adequacdo para
enfrenar os desafios

OE2i Conceituar complexidade 1
gerenciamento de projetos e defi

Qual a relacdo entre
gerenciamento de projetos?

compldade e

um processo operacional pg
avali&la.

Como avaliar a complexidade de projetos?

Complexidades

da complexidade,
propondo uma
evolucao na
aplicacao do QCI

OE31 Avaliar a adequabilidade d
QCl na obtencdo de melhor

Em que medida as boas préaticas QI
oferecem solucdo aos desafios identificados?

resultados no gerenciamento
projetos frente a complexidade.

Por que em alguns contextos (e.g. TI)
projetos apresentam resultados insatisfatérios

AFI To
Maturidade
Sucesso

Valor

OE4 1 Propor um modelg
contingencial para o GH

Qual a contribuicdo da teoria da complexidq
para um modelo contingencial de GP?

contribuindo para uma melh
compreensdo do papel QCI e

outras abordagens de GP.

Como o Modelo
operacionalizado?

proposto poderia 9

Incerteza Agilidade
Prontidédo
Governancga
Desempenho Valo

Fonte: O Autor.
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TEORIA, METODO E IDEOLOGIA - Essa pesquisa pretende contriboom uma
perspectiva inovadora sobre o gerenciamento de projetmamentadacmétodo cientificp
com plena consciéncia de que es&E® € um processo imparcial. Preteseleanalisar
processos bastantiisseminadoggerenciamento de projetos) pela otieaaligumas vertentes
da teoria dacomplexidade, dominio cientifico relativamente recente, de modo rigyw@ae
novas possibilidadgsara resolver problemas antigos que resisis abordagens tradicionais
conforme descrito no Capitulo 1 deste trabalho

Para tal, dewse estar atento para como suposi¢cdes de nasucemalOogica e
epistemoldgicas podem conduzir apesquisa a confirmar teses de pouca generalidade e
aplicabilidade Por exemplpquando se busca a definicdo da relevancia de fatores de interesse
por meio de questionias objetivos. Fatoraglevantes para o respondentes acabam nao sendo
identificados devido a pequena latitude das opc¢Oes. Outras vezes se pergunta se um
determinado conceito abstrato é de alta, média ou baixa importancia, sem se assegurar de qual
€ a compreensao do entrevistaslibre este conceito ou esta gradacBais abordagens
podem ser eficientes em pesquisas onde o objeto e o atributo pgscdidaem conhecidos,
masseriam pouco relevantes quando se investiga assuntos nas fronteiras aoreoribe
como aqui se pretende.

Utilizando-se a conceituacdo de Glazier e Grover (2002) o autor entende que o
gerenciamento de projetos é praticado com baseremosicoes (hipoteses) calcadas na
coleta de boas praticas pela comunidade de pratica em GP que, em Ultima anélise, é a autora

do QCI adotado neste trabalho e dos padrées do PMI, mundialmente conhecidos.

paradigma .

Grande Teoria
Teoria Formal

Teoria Substantiva

Hipétese

Glazier, 2002

Figura 25: Taxonomia das Teorias.
Fonte: Glazier e Grover (2002)
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Considerando o estagio de compreensdo no momento de redacéo desta tese, acredita
se que o gerenciamento de projetos deveria se desenvolver como um grande conjunto de
teorias substantivas (Figur&)2cada quakmbasada por teorias formais de diversos campos
do conhecimento, afastande de modelos prescritivos baseados em boas préticas.

Considerando a diversidade de questbes que este trabalho deseja responder,
diferentes métodos serdo necessarios, como é carasipesquisas em ciéncias sociais, area
do conhecimento que esta pesquisa deseja integrar ao gerencidenprigetos na busca por
umaabordagem inovado(® RESSWELL 2011).

Assim, esta € uma pesquisgue emprega métodos mistogualitativa no
desenvolunento do processo de levantamento de dados, e quantitativa na tentativa de validar
os conceitos e formulacbes desenvolviddaracterizado-se quanto a seus fins, como
explicativa, utilizandaomo base tedrica elementos da Teoria da Complexigadeavdiar
a relevancia d QCl nas bases que ele proprio evoca, oferecemeo novaabordagenpara
gerenciamento de projetos em ambientes complexos e apoidesienvolvimentos
metodoldgicos subsequentes.

No tocante aos meios de investigadiés métodos de pasiga foram cmbinados
no esforgo principalievartamento de dados bibliograficosntrevistas com especialistas,
autores de diversas referéncias importantes; e pesquisa de campentrevistas ea
aplicacdo de questionarigBigura &). A combinacdo destemétodos tem sido comum em
situacbesem que ja existe um corpo tedrico desenvolvido, mas que ainda ndo atingiu sua
maturidad EDMONDSONe MCMANUS, 2007).

Anilise dos artigos e

demais documentos
cientificos e técnicos

Entrevistas com
Especialistas na drea de
complexidade e
Gerenciamento de Projeto

Anilise quali-quanti de

quatro séries entrevistas
e questiondrios

Figura 26: Modelo iterativo teérico-quali-quanti aplicado ao estudo .
Fonte: O Autor.
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3.3. PLANEJAMENTO DAPESQUISA

O Quadrol0 apresenta o desdobramento do Quajrndicando para cada questao
de pesquisa as técnicas de coleta e analise de dados e em que secédo do trabalho os dados s:

apresentados e discutidos.



Quadro 10: Técnicas de Coleta e Andlise dos dados para cada questao de pesquisa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS QUESTOES DEPESQUISA TECNICA DE COLETA DE DADOS USSR DDig g‘ SA HISEDOS SE.IQ.Q(S)EDA
1. Quais os desafios para gerenc Pesquisa Bibliografica
OEZX Verificar na pratica dos GF u'm projeto? Entrevista 25 GPy Andlise de Contetido 4.1
entrevistados qual a ades&o (Roteirol/TIC)
orientagbes do QCI e os resultad ) ) uch 50 dadas? Pesquisa Bibliografica
obtidos. . Quals solugoes sdo dadas? § o ovicra 25 GPs (Roteirl Analise de Contetido 4.1
eficazes? Poderiam tsido melhor? 1/TIC)
OE2 Conceituar complexidade r| 3-Qual a relacéo entre complexida Pesquisa Bibliografica | Fit Maturity vs Complexity 45
gerenciamento de projetos e defir| € gerencianerto de projetos? Entrevista 80 GP (Questionariol Fi t QCI vs i
um -~ processo operacional P& 4. Como avaliar a compleidade de| Pesquisa Bibliografica Entrevis Fit ASucesso 4.2
avaliala. projetos? 12 GPs (Roteiro 1/TIC) 5.1
. ...| Pesquisa Bibliografica | . , ~
. - 5. Em que medida as boas~ prati( Entrevista 25 @ (Roteiro 1/TIC) Fit QCI x Desafios e A¢bes 4.1
OE2 Avaliar a adequabilidade d do QCI oferecem solugéo a o o
QCI para melhorar os resultados ¢ desafios identificados? Entrevista 80 GP (Questionario Estatistica Nao Paramétric 4.5
projetos frente a complexidade : —
mundo corporativo. _(IS_.I Por que em alguns contextos (€ Entrevista 14 CooPMO (Roteill . 5 <. e Modelo de 4.2
) 0s projetos apresentam resulta¢ 2) Benchmarkingcom Standish Gestio de Valor Pronosto 4.3
insatisfatérios? Group P 4.4
OE4:- Pr.opor i modeld Zbr(ﬁsg)l(igaggntrlb;:gaou(ris terr?(r)lge(l Pesquisa Bibliografica Analise de Conteludo 52
contingencial para o GF J de P - Entrevista com 14 Experts 5.3
contribuindo para uma melh( contingencial de GP~
compreensdo do papel QCI e | 8. Como o Modelo proposto poder . .
outras abordagens de GP. ser operacigalizado? Todos os Dados Coletados Analise de Conteudo 5.1

Fonte: O Autor.
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Esta gsquisa ndo seguiu um esquema completamente linear, sendo inspirada em
uma abordagem dBesign Thinking Esta abordagem privilegia a prototipagem rapida na
busca por idéias que ndo poderiam emergir do seguimento de um plano complexo adrede
elaborado. O maalo inicial de complexidade, e sua operacionalizacdo, foram rapidamente
sendo confrontados com resultados parciais da pesquisa e evoluiram rapidamente. A Figura
27, a seqguir, apresenta o esquema logico seguido ao longo das cinco fases desta investigagao.

com a omissao desses ciclos de retrabalho.

- ENRIQUECIMENTO CONCEITUAGAO VALIDAGAO
COMPREENSAO FOCO {QUALI) (QUALI) (QUANT)
ENTREVISTAS) SURVEY
25GP 200 GP
i ENTREVISTAS INCIDENTE MATURIDADE
REVISAO DA com critco | | ™\ sucesso | | N
LITERATURA ESPECIALISTAS + CAT = COMPLEXIDADE
(UK E EUA) ACOES X
,/\ DESAFIOS -
DESAFIOS Cl X PRATICAS
"REAIS" AGOES 12
REFERENCIAS idaca AT
ANALISES ADICIONAIS ENTREVISTAS "g:;“gg$° MATURIDADE ||
DE CLUSTER, 12 GP INOV. COMPLEXIDADE
LEXICAE INCIDENTE

FLITRAGEM

CRITICO -
+CAT
Yes oci X "sucesso" [+

¢

ALTERAGAO
DO QCl

)

DESAFIOS
"REAIS"

AGOES

Validagdo
QCr

REFERENCIAS
MANTIDAS

\

TESE
PROBLEMAE
CONCEITOS

ENTREVISTA
14 PMO

INICIAIS

Database

TESE
(Qualificagao)

RN

PRATICAS E
GERACAQ DE
VALOR

TESE
v.Final

SN

Figura 27: Esquema légico das atividades efetivamente desenvolvidas.
Fonte: O Autor.

FASE DE COMPREENSAO E FOCO - Nos primeiro e segundo anos de trabafbcam
cumpridos os requisitoeegulamentares do programa de -gésduacdo em engenharia de
producao, realizado exame de qualificacdo escrito, a revisdo da literatura, descrita na se¢ao
3.1 e aprovado uma bolsa sanduiche no exterior, motivada pelo interesse que causou 0s
trabalhos desw/olvidos naquele pais, com um viés bastante distinto do usualmente adotado
na area de gerenciamento de projetos.

Neste pontpja se comecou a delimitar a pesquisa e as entrevistas realizadas com
especialistas nos EUA e UK, muitos deles autores deénefes selecionadadsso serviu
para definir a abordagem a ser utilizagara enfocar a complexidade no gerenciamento de

projetos.
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Foram realizadas entrevistas com 0s seguintes pesquisadores e profissionais: Prof. Dr.
Ralph Stacey (UoH), Dr. William Dunca(ax-PMI), Dr. Davidson Frame (PMI), Prof. Dr. H.
Kamooshi (GWU), Dr. James Gallagher {kl), Dr. Bud Baker (WU), Mr. James Johnson
(Standish Group, EUA), Mr. Jeff Sutherland (Scrum Inc., EUA), Mr. Sion Roberts (1J1) , Prof.
Dr. Terence Cook®avis (PMI), Prof. Dr. Svetlana Cicmil (UWE), Prof. Dr. Liz Varga
(UoC), Prof. Dr. Harvey Maylor (UoC) e Prof. Dr. Niel Turner (UoC).

A partir dai, foram definidas 4 (quatro) frentes de Pesquisas de Campo, sendo a
primeira ralizada ainda no UK. Uma frentdai adicionada no ultimo ano desta investigacéo
A frente 5 foi redefinida para apoiar o processo de validagcdo do modelo proposto.

1. Entrevistas em profundidade com 25 gerentes de pr@péndice C)

2. Entrevistacom 11 GPsle PD&I, comparados com 11 Projetos de Tpéadice C)

3. Realizacdo d8enchmarkingo Banco de Dados @&iandish GrougApéndice H)

4. Entrevistas com coordenadores de escritddesprojetosdo segmento de TI

(Apéndice D)

5. Entrevistas baseada em questionario com 80 gerentes de projetos (Apéndice E)

Paa cada uma delas, passad a definir na sec¢édo 3,40 perfil dos profissionais

entrevistados, instrumentos de pesqujsameecao 3,£0mo os dados foram avaliados.

AMOSTRAGEM TEORICA DOS PROJETOS PESQUISADOS I Como o propdésito deste
trabalho era gestionar um corpo teérico consolidado, ndo havia a intencdo de coletar dados
de uma grande populacdo para testes de hipéteses em larga E$SEIHARDT e
GRAEBNER 2007). Assim os projetos foram selecionados pelo interesse dé-lestuam
profundidade eavaliar a plausibilidade, relacdo e adequacéocdostructosda pesquisa,
oferecendo um forma de evolugdo do gerenciamento de projetos e compreendendo melhor o
papel do QCI nesse contexto. A Frente 5 de pesquisa procurou alcangcar 0 maior namero

possivelde entrevistados, tendo sido criticada a qualidade dos questionarios preenchidos.

INTERESSE NOS PROJETOS DE Tl E DE PD&l - Como o QCI foi engendrado no
contexto aeroespacial dos EUA, onde os aspectos transacionais eram dominantessebserva
um forte viésde planejamento e previsibilidade. Essa caracteristica exige um grau de
estabilidade dos processos que faltauitos contextos de projetos, como € o caso de Tl, onde
surgiram as metodologias ageis que hoje rivalizam o niumeros de adeptos e o caso, também
dos projetos de PD&I onde a inovacdo agrega forte incerteza nos resultados, relacionada a

fatores emergente de complexidade. Essas areas, ainda, geram produtos que impactam a
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pratica social (pela prépria definicdo de inovacéo), o que esta fortementenadiaca fatores
politico-social de complexidade. Estas peculiaridades fez com que se privilegiasse projetos de
Tl e de PD&l para avaliar uma abordagem de avaliagdo da complexidade, conforme

postulacdo desta investigacao.

A F 1 ™MaroboLoGico - Um conceito emprestado de Edmondson e McManus
(2007) ser8 o conceito de AFito metodol - gi
pesquisados e as quest»es de pesquisa. O nF
dados da quinta frente de pesqgsisade um misto de dados qualitativos e quantitativos sera

usado para validar as respostas dadas as questdes de pesquisa e as conclusfes deste trabalha

[...] field studies as appropriate for exploratory endeavors to stimulate new
theoretical ideas andof crossvalidation to assess whether an established theory
holds up in the real world.

LIMITACOES DO METODO i Este desenho de pesquisa, contudo, incorpora diversas
dificuldades. Inicialmente, a unidade de analis@rojetos Individuais ja concluidos. A
definicdo do QCI de projeto incorpouan elevado grau de generalidadesa torna abjeto
da pesquisa arbitrario gor conseguinte, a opinido dos sujeitos entragtst (gerentes de
projeto) podder uma grande variabilidagddependendo do que eles coesain que sejam o
limite do projeto

O segundo fator estd na préopria motivacao e limitacdes dos sujeitos para serem
fidedignos em suas respostas, por motivos de orgulho profissional, confidencialidade, etc.

Uma terceira limitacaalecorre do processo delesgio dos projetos propriamente
ditos. Como foram o0s gerentes que os escolheram, muito provavelmente os projetos
escolhidos nédo correspondem aqueles de pior desempenho. A metodologia de pesquisa, que
sempre contemplou, mesmo em perguntas fechadas, respbstéas, permitiu uma melhor
interpretacdo das motivacdes e contexto em que o projeto se desenvolveu.

Finalmente, outra limitacdo importansfio os proprios filtros e interesses do
pesquisador que pode, mesmo inadvertidamente, incorporar um viés tesoena

interpretacdo dos resultados.
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3.4. ABORDAGENS DE OLETA DE DADOS

De modo a evitar a excessiva segmentacao de informacdes, visto a investigagao ter
se estendido por cinco frentes de pesquisa de campo, antes da definicdo de cada abordagem d

coleta de dados sera dada uma rapida explicacéo da racional de cada uma das cinco frentes.

3.4.1. Entrevistas em profundidade com 25 GPs

A racional nesta frente de pesquisa era procurar informacdes de primejisohréo
0 que realmente impacta o desenuubnto de um projetofugindo de abordagens
convencionais, relatérios de licbes aprendidas, ou artigos da literatura, sobre os quais
inumeras influéncias e filtros atuanfarticularmente os paradigmas estabelecidos de
gerenciamento de projetos. Para tal;se buscar no trabalho do psicélogo John Flanagan
(1954), o que se denomina de Técnica do Incidente Critico (TIC). A técnica foi desenvolvida
durante a Segunda Grande Guerra como forma de elicitar quais os fatores que realmente eram
vitais para a formagéade pilotos de combate para a Forca Aérea dos EUA, proposito conexo
com o desta pesquisa.

Um piloto em operacéo de guerra esta sujeito a um ambiente imprevisivel, ambiguo e
complexo, ndo sendo facilmente identificavel os reais desafios sem uma aproxXimaigio
agueles que estiveram sujeitos a esses desafios. Assim, Flanagan em suas entrevistas se
di stanciava das pergunt as: AComoo e APor q
interesse, buscando retornar as missdes de combate, fazendo com enqieevistado
recuperasse 0s sentimentos de A0 qu°0o teri
missdo. Os resultados das pesquisa de Flanagan foram tdo bem sucedidos que a técnica ¢

Flanagan ganharam notoriedade.

FATOR DE COMPLEXIDADE COMPETENCIA

DESAFIO 4mB)| AcAo

Figura 28: Esquema Desafio e Acéo utilizado para confrontar complexidade e competéncias.
Fonte: O Autor.
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DELIMITACAO DO TRABALHO E UNIDADE DE ANALISE - O foco do trabalb e sua
unidade de andlise eram um projeto especifico, ja encerrado, escolhido pelstadtre®
recrutamento dos entrevistagd@s as entrevistas propriamente ditesrresponderam a um
processo longo que se estendeu por quase um ano. Iniciado nos EUA, prosseguiu no UK e se

encerrou no Brasil.

PREPARACAO T POPULACAO - As diretrizes para secrutamento dos entrevistagos
foram:

1 Os entrevistdos deveriam ter gerenciadoprojetopor toda sua duracgou por
parte relevante de sua execucéo;

1 Deveria haver projetos representatidmsmaior nimero possivel deganizacdes
e desetores da econoa)

1 Presenca de projetos déerentes portes (Orcamestoariaram de dezenas de
bilhdes de ddlares a poucos dezenas de milhares)

1 Terem sido desenvolvidos em diferentes regides

O Quadro 1, a seguir, apresenta a descricdo sumaria dos GPs entrevistdeseus

projetos, de acordo com o acordo de confidencialidade (Apéndice B).

CoLETA DE DaApos 1T Os dados foram coletados por meio de entrevista
semiestruturadas, baseads um roteiradivididos em duas partes. A primeira constava de
cerca de @ questés que cobriam demografia do projeto, a fase de planejamento e a de
execucdo, além das 32 perguntas do Modelo ,Cpdra avaliacdo dos fatores de
complexidadeexpost do projeto (Apéndice C)Analisadas as respostas, agenseus
entrevistasque foram gavadas com autorizacdo dos entrevistados e tiveram uma duragéo
tipica de 56860 minutos.Todas as entrevistas foram concluidas com a satisfacdo dos objetivos
estabelecidos, que foram sendo exj@wsl pelo entrevistador (aujorem funcdo do
surgimento de @®ctos nao identificada priori. Foi permitido e incentivado que o0s
entrevistados prosseguissem para além do roteiro na medida em que isso trazia novas

perspectivas para o trabalho.
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Quadro 11: Descricdo dos Projetos relatadosl@ Frente de Pesquisa).

ID# PROJETOS DOSGPS QUE PARTICIPARAM D A PRIMEIRA FRENTE DE PESQUISA DE CAMPO

01 | Servigcos Comunitarios/EUA Projeto Sécio Culturdl Organizacdo Social Médio Porte

02 | Inteligéncia Militar/EUAI Acesso remoto a informac8e®©rgarnizacao/USAF

03 | Grandes Construcdes/indi@Projeto Termoelétrica Consorcio Empresas UK/Jap/RFA
04 | Equipamento Militar/EUA Equipamento Principal de Combit©rganizacado Militar
05 | Servico baseado em SW/EURrojeto Implantacdo de CRMOrganizacadunicipal

06 | Engenharia Industrial/BrasilModernizacdo Planta QuimiteEmpresa de Grande Porte
07 | Consultoria Empresaria/Brasillmplantacdo PMOQ Empresa de Médio Porte

08 | Servico baseado em SW/BrasiPortal Evento Esportivo Int. Empresa de Méd Porte
09 | Servico baseado em SW/BrasRrojeto Implantacdo de ERFEmpresa Grande Porte
10 | Servico baseado em SW/Braskrojeto de Aplicativo Movel Empresa Grande Porte
11 | Processo Industrial/BragilProjeto Processamento Medicameintempresaviédio Porte
12 | Servico baseado em SW/EUASistema Contabil Informatizad@®rganizacdo Militar

13 | Equipamento Militar/Brasii Equipamento de CombaiteOrganizacao Militar

14 | Servico InfraTl/Brasili Relocacdo de Data CenieEmpresa de Pequeno Porte

15 | Servico baseado em SW/Braisibistema Reconhecimento de loEmpresa Peq. Porte
16 | Construcao Civil/Brasili Construcdo de Pier Grandes Navidsmpresa Médio Porte
17 | Grandes Constru¢fes/BrakiConstrucao de 2 Plataformas Petrdldempresa GrPorte
18 | Servigo baseado em SW/BrasiRrojeto Mineracdo de DadoEmpresa Grande Porte
19 | Consultoria Empresaria/EUAImplantacao Método ScrumEmpresa de Grande Porte
20 | Politicas Publicas/Brasil Proposta Padrdo Regulatéri@€€onsorcio/Empres@ér. Porte
21 | Construcdo Civil/Brasii Construcdo oleoduto maritimicEmpresa Grande Porte

22 | Agricultura/Brasili Novo Processo Producao de Ceie@lonsorcio/Empresa Gr. Porte
23 | Servico baseado em HW e SW/Bradirojeto de Sistema ATM Empresa Gnade Porte
24 | Servigo baseado em SW/BrasRrojeto de Sistema de Segurodsmpresa Grande Porte

25 | Grandes Construcdes/BrasiProjeto de Licenciamento AmbientaEmpresa Grande Porte
Fonte: O Autor.

3.4.2.Entrevista com 11 GPs de PD&I comparadosom 11 projetos de Tl

A racional nesta segunda frente de pesquisa era aprofundar as informacgdes obtidas na
primeira frente de pesquisa, agora em projetos de PD&l de uma mesma empresa, para
posteriormente comparar com a subamostra de projetos de Tl patiplameira frente, de
modo a avaliar a reprodutibilidade e sensibilidade do Modelo CAT.

DELIMITACAO DO TRABALHO E UNIDADE DE ANALISE - O foco do trabalho e sua
unidade de analise eram projetos especificos escolhidos pelos entrevistados. Os dados foram
levantados por meio de um roteiro e entrevista com seus gerentes. Todos 0s projetos ja
haviam se encerrado quando foi feita a pesquisa e todos possuiam graus inovacéo
equivalentes, ndo havendo projetos de inovacdo de ruptura na amostra analisada. O

recrutanento dos entrevistados e a realizagdo das entrevistas foi facilitado pelo
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estabelecimento de uma parceria com o0 gerente de uma grande empresa do setor de energia

que foi treinado no processo e repliemem sua organizagao.



Quadro 12: Descricdo dos Projetos relatados (2a Frente de Pesquisa).

Duragio e
id & Patrocinador Objeto Arranjo Classificagio Inicio Esti N Estimado
(USS mil)
Multinacional - Energia - r . :
o-1 e et Pesquisa agrondmica - Lamina d'agua Parceria Equipamento 2010 12 $200
Multinacional - Energia - - - -
0-2 i Paata Dispositivo de Interrupcdo de Ramal Parceria Equipamento 2012 i8 5400
Multinacional - Energia - Protétipo transmissdo dos dados por rede "
-3 = : Parceria uipamento 2009 24 $811
Grande Porte otica em alta velocidade ' Ea
Multinacional - Energia - Regulador de Tens3o para Redes de -
o-4 P uipamento 2012 24 1.770
Grande Porte Distribuicio de Baixa Tens3o arceria Exy ¥
o-5 e R MNowva Metodologia de Ambito Macionao Parceria Processo 2009 24 $6.150
Grande Porte
O-6 Multinacional - Energia - Desenvalvimento de_ padrbes de malha de Parcaria P 2012 20 $1.378
Grande Porte aterramento para sistermmas subterraneos
O-7 B b Metodologia Parceria Processo 2010 18 51.000
Grande Porte
o8 e R Estudo de Viabilidade Parceria Processo 2012 8 $1.500
Grande Porte
o9 N Desenvolvimento de SW dedicado Parceria Software 2010 12 5600
Grande Porte
Multinaci I-En ia - - .
0-10 TEoEE s PR Sistema de seguranga Parceria Software 2009 24 £515
Grande Porte
o-11 Multinacional - Energia - Sistema _dc monitoramento ;:.l_or de fibra- Parceria Soft 2010 21 577
Grande Porte otica de cabos subterrdneos
Macional - Servigos Tl - =
0o-12 Migracdo de Data Center Contratagdo uipamento 2010 7 $2.000
Peguenc porte e = =
o-13 | Nacional- T':":::;"]a - Grande Data Base para Bl Contratacio Processo 2012 14 $365
ultinacional - ConsultoriafTl -| " i
O-14 Lo Gﬂndell’ s:m Implantar Metodologia Agil Contratac3o Processo 2009 15 55.000
o-15 Multinacional - Servigos Terceirizacio ATM Contratacio Processo 2005 12 $2.000
Financeiros - Grande porte
o-16 RS e S sistema de Informacdes Corporativo Contratagio Software 2011 6 $500
Pegueno Porte
Multi i l- i I = 1 i
o017 ultinacional - Consultoria/T Portal web para evento esportivo ContratacSo Soft 2007 & £400
Grande Porte internacional
Multinacional - Servigos Moveo canal de distribuigdo eletrénica de
- Processo .S00
O-18. Financeiros - Grande porte produtos e servigos ek Sz a2 —
0-19 Governo Municipal, EUA Implantac3io de CRM Contratacdo Processo 2010 15 $80.000
Multinacional - Consultoria/TI - . -
0-20 e Sistema de InformagSes Corporativo Contratag3o Processo 1999 12 $80.000
0-21 Gowverno Federal, EUA Sistema Controle Financeiro Contratag3o Processo 2011 6 $5.000
Macional - nsultori 1 -
0-22 acional - Consultoria/T Artendimento Automdtico Help Desk Contratagdo Processo 2007 12 $30.000

Pegueno Porte

Fonte: O Autor.
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PREPARACAO T POPULACAO - Foramrecrutados cerca de trés dezenas de gerentes
para serem entrevistadosias apenas 11 participaram deste estidtp.Quadro 2 sdo
apresentadodetalhes dos 11 projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéao (PD&Il) de
uma mesma empresa de distribuicdo de energia elétrica multinacional, com atuac¢édo no Brasil
(O-1 a O11), além dos outros 11 projetos de Tl obtidos na primeira frente de pesalida (

a 022).

CoLETA DE Dapos i Os dados foram coletados por meio de entrevista
semiestruturadas, baseada em um rowivalidos em duas partes. A primeira constava de
cerca de @ questbes que cobriamdamografia do projeto, a fase de planejamento e a d
execucao, além das 32 perguntas do Modelo CAT para avaliacdo da complexigadedsx
projeto (Apéndice C)A diferenca foi que, nesta frente os questionarios foram automatizados
por meio de recursos oferecidos pelo Google.

Analisadas as respostas,eadouse & entrevistasque foram gravadas com
autorizacdo dos entrevistados e tiveram uma durég&a de 2630 minutos. As entrevistas
foram concluidas com a satisfacdo dos objetivos estabeleci#oglo expanddos pelo
entrevistadgr em funcdo do sumgpento de aspectos nadentificado a priori. Apés o
recebimento do questionario preenchifio realizada entrevistadividual com cada gerente
de projetg com duracdo tipica entre 40 e 60 minutos, de acordo com o roteiro exibido no
Apéndice C. As entréstas foram gravadas com o consentimento dos entrevistados e sob
garantias de sigilo e anonimato. Essas entreyistatém seguiram a técnica do incidente
critico desenvolvido por Flanagan (1954).

3.4.3. Realizac&o d8enchmarkingao Banco de Dados aStandish Group

Uma das fontes mais citadas na literatura de projetosSéamdish Groupque
anualmentgedita oChaos Repor(2015) e oChaosManifesto (2013) com dados de mais de
50 mil projetos do segmento de Tl dos EUA.

Esta frente, de menor disgBo de esfor¢pou profundidade de andlise, visava
comparar uma massa de dados obtidas nesta investigacdo com agGédeslish Grougue
servem de referénciabenchmarkingpara diversos trabalhos académicos referenciados nesta

pesquisa.
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DELIMITACAO DO TRABALHO E UNIDADE DE ANALISE T O foco do trabalho e sua
unidade de andlise eram um projeto especifico do segmento de TI, ja encerrado, escolhido

entre os projetos pesquisados.

PREPARACAO i POPULACAO T Foramescolhidos projetos do banco de informagdes
elaborados nesta investigacdo. Aos 11 projetos dguEl compunham a amostra de 25
projetosanalisados na primeira frente de pesquisa, foram adicionados oufpogjettds que
foram analisados na quinta frente de pesquisas (80 propat@sformamuma amosa de25
projetos definidos como quantidadeinimg para que oStandish Groupelaborasse um

relatorio debenchmarking

CoLETA DE DADOs i Os dadoga coletadosnos 25 projetos foram introduzidos
manualmente no formulario d&tandish Groupvia sitio intenet dessa organizacdo, conforme
imagem das telas exibidas figura abaixo Os dados utilizados pelstandish Groupsao
categoricos o que obrigou a interpretacdo dos dados anteriormente coletados pelo autor, o que

s6 foi possivel pelo aprofundamento erdacam dos 25 projetos.

Project Completion Progress

: ==
BT 5
Figura 29: Tela de entrada de dados do estudo d&genchmarkingcom oStandish Group(3a Frente de
Pesquisa).

Fonte: O Autor.
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3.4.4. Entrevistas em profundidade com coordenadores de PMO do
segmento deTl

Para explorama contradi¢capidentificadapela €rie de quinze anos deesultados
insatisfatoriosdos projetos de Thos EUA Chaos Report2015), deciditse no ultimo ano
desta pesquisa, averiguar como isso era compreendido pelas organizac@sabrasikim,
foram entrevistado$4 coordenadores descritérios dgorojetos de empresas brasileiras, que
juntos supervisionam em dado ano, mais de dois mil projetos de TI. Pela diversidade de
setores destas organizacdes e a importancia de varias eelas, conviccdo que os desafios
encontrados nestirente depesquisa sdo encontrados em um grande numero de outras
organizacdesjue conduzem projetos de Tl e mesmo em projetos de outras naturezas.

A racional era que propésito das empresdsveria sergerarvalor por meio de seus
projetos. Com issosurgiu uma questao fundamental: Estariam os projetos de Tl gerando
valor, mesmo tendo um desempenho inadequdel@cordo com os critériakefinidos pelas

boas praticasalgerenciamento de projetos?

DELIMIT ACAO DO TRABALHO E UNIDADE DE ANALISE - O foco do trabalho e sua
unidade de analise estdo no estudo de portfélios de projetosraedlica de seus gestores de
portfélio, que se justifica pelas seguintes razdes:

1) Projetos de diferentes naturezasudmente sao gerenciados a partir de processos
distintos. Portanto, a opcdo por analisar um conjunto de portfa@iges projetos sao
homogéneos em natureza permite uma analise com maior consisténcia e profundidade,
minimizando as distor¢Oes decorrenteslifi@renca de nateza das disciplinas envolvidas;

2) Projetos de Tl tém relevancia para a maioria das organizacdes brasileiras;

3) Sé&o projetos praticados em areas meio e areas fim das organizacdes, o que permite
avaliar os processos de gestao de vadsses dois casos; e

4) Sao projetosusualmentede curtamédia duracéo, apesar de se desenvolverem em

ambiente complexo, permitindo sua avaliacdo em toda sua extenséo temporal.

PREPARACAO T POPULAGCAO - As diretrizes para a escolha das organizagdes e,
portanto, dos casos a serem estudados, foram:

1 Presenca de organizacdes de diferentes setores da economia;

1 Presenca de organizacgtes de diferentes portes (Orgamento entre poucos e centenas

de milhdes);
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1 Presenca de organizacdes de diferentes regides do(Suais CentreOeste,
Sudeste e Nordeste);

1 Presenca de organizacdes publicas e privadas. (4 Publicas e 10 Prevadas);

1 presenca tanto de organizacdes que tém os projetos de Tl como parte de suas
atividades fim, quanto de organizacdes que os tém comodeasigas atividades

meio.

A Tabela 8 a seguirapresenta alemografia basica da pesquis®rganizacdes

Publicas)

Tabela 8: Segmentacédo das Organizacdes Pesquisadas (4a Frente de Pesquisa).
PORTE ‘ SERVICOS DE Tl ‘ Tl EM SERVICO ‘ TI NA INDUSTRIA
Grande 8 3,7,10, 12* 13* 2,56
Média 14* 11* 9

Pequena 1,4 - -
Fonte: O Autor.

O Quadro 13, a seguir, apresenta a descricdo das organizacbes pesquisadas, de
acordo com o acordo de confidencialidade e sigilo (Apéndice B).

Quadro 13: Descricdo das organizacdes participaram da pesquisa (4a Frente de Pesquisa).

| D# ORGANIZACOES POR SEGMENTO, ORIGEM ORGANIZAGOES E PORTE

01 | Empresa Privada de Servicos de Nacional- Pequeno Porte

02 | Empresa Privada Ingtrial (Automobilistica) Multinacional EstrangeiraGrande Porte
03 | Empresa Privada de Servigos de Ft@@nmerce)} Nacional- Grande Porte

04 | Empresa Privada de Servigos dd Nacionali Pequeno Porte
05 Empresa Privada Industrial (Produtos dasumo pessoai) Multinacional Brasileira
Grande Porte

06 | Empresa Privada Industrial (Eletrodomésticdd)ltinacional EstrangeiiaGrande Porte
07 | Empresa Privada de Servigos Financeirdsacionali Grande Porte

08 | Empresa Privada de Servicos dé Nacionali Grande Porte

09 | Empresa Privada Industrial (setor de construcao ¢iwlacionali Médio Porte

10 | Empresa Privada de Servi¢os Financeirbdultinacional Estrangeira Grande Porte

11 | Empresa Publica de Servicos Financeiré®gionali Médio Porte

12 | Organizacao Publica Regulatdrilacionali Grande Porte

13 | Empresa Privada de Servi¢os Financeirbdultinacional Brasileird Grande Porte

14 | Organizacao Social de Servicos dg Nacional- Médio Porte
Fonte: O Autor.
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O MoDELO DE CADEIA DE VALOR EM AMBIENTE DE PROJETOS PROPOSTOT Como
pode ser visto nas sec¢des anteriores, nenhuma das diversas abordagens apresentadas englof
todos os aspectppara o efetivo gerenciamento da geracdo de valor dos projetos de uma
organizacdo. Assim,duve a necessidade de propor um modelo para desenvolver este estudo.
Cabe ressaltar que as diferentes abordagens apresentadas s&o criacdes colaborativas d
profissionais e repositérios de experiéncias acumuladas. Por essa razdo, ndo foi intencdo do
autor a¢ue 0 modelo proposto tivesse carater inovad@ms antes, que fosse uma sintese do
estadedapratica acrescida da visdo do autmobre os desafios e necessidades
organizacionaisno que diz respeito a gestdo de valor em projetos. A Figyra Seguir,
apresenta o modelo proposto, desenvolvidm acoautoria de Bruno Rollenberg Barreto, e
que foi produto de um artigo submetido como fruto desta pesquisa, ainda néo publicado.

A gestdo de valor em projetos foi postulada como sendo composta por trés ciclos. O
ciclo do negdcio, que compreende desde o reconhecimento de uma demanda até a autorizacac
do projeto. O ciclo do projeto, que parte da autorizacdo do mes&ne seu encerramento e 0

ciclo do produto, cuja abrangéncia vai do término do projeto até ortdedogroduto gerado.

Gestao do Conhecimento

Gestao de Competéncias

Tecnicas

Corneatuais

Gestao de Valor

Valoragio Integridade Avaliagio
Conceituagio Adaptagio Melhoria VALOR

Ciclo do Negdécio Ciclo do Projeto Exocucho Ciclo do Produto

“—_- o Prog

e
Demands |y Stieclo |, Ankiwece Ararnatien @.-.. wdeiodo ___, Panunerts eramento | (|1, OparsqaoMantengso b Doscarte
& Projetes (Concaituagkal

Monitorameno &
Controls — Melhorias
I Do Projats

Figura 30: Modelo de Gestao de Valor em ambiente de projetos.
Fonte: O autor e Barreto, B.

TRES COMPONENTES PARA O MODELO DE GESTAO DE VALOR PROPOSTO T Para
permitir a analise dos dados coletadasriodesenvolvidogrésconstructosapresentadosan

Figura3l e descrits na Secéad.4.
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Monitoracao
e Adaptacdo

Valoracdo e Avaliacédo e
Conceituagdo Melhoria

Gestao

Figura 31: Os trés constructos que baseiam o modelo de gestéo de valor.
Fonte: O Autor.

CoLETA DE DaADOs i Os dados foram coletados por meio datrevista
semiestruturadas, baseada em um roteiro de 20 questdes que cobriam as facetas mais
importantes do modelo propostApéndice D) As entrevistas foram gravadas com
autorizacdo dos entrevistados e tiveram uma durd@@oa de 4050 minutos. Os
ertrevistados foram os coordenadores de projetos das organizacdo. Apenas duas organizacoes
nao possuiam uma entidade especifica para conduzir essa atividade, i.e. um escritério de
projetos - PMO. Todas as entrevistas foram concluidas com a satisfacdo dxivosbj
estabelecidos, que foram sendo expdwsl pelo entrevistador (aujorem funcdo do
surgimento de aspectos nao identificaalopriori. Foi permitido e incentivado que o0s
entrevistados prosseguissem para além do roteaomedida em que isso trazia aev

perspectivas para o trabalho.

3.4.5. Questionarios e entrevistas com 80 GP

Para validar o arcabouco tedrico desenvolvido pela analise da literatura pesquisada e
0 apoio das outras quatro frentes de pesquisa, -@ptqor seguir a sugestdo da badoa
exame de qualificacdo e empregar a base de informagdes orgaoadzerca de duzentas
entrevistas apoiadas em questiondmealizadas entre Setembro de 2014 e Junho de 2015 (10
meses) com apoio dos alunos dos cursos de MBA em gerenciamento tes pojeque 0
autor leciona.

A racional era similar as demais entrevistas, com simplificagdo do instrumento e

procedimento da entrevista. O instrumento, apresentado no Anexo E, representava as
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principais boas praticas do QCI, com algumas perguntas esafivdemografia e aos
resultados alcancados.

DELIMITAGAO DO TRABALHO E UNIDADE DE ANALISE T O foco da pesquisa sua
unidade de analiseram projetos individuais j& encerrados, 6tica de seus gentes de

projeto

PREPARACAO 1 PoOPULACAO T As diretrizes para a escolha dogerentes
entrevistados foram
1 Um profissional a quem o entrevistador tivesse acesso pessoal e tivesse
gerenciado o projeto descrito;
1 O projeto tivesse sido encerrado;

1 O GP concordasse indicar semail para esclarecimento de evensudiividas.

Pela natureza do processo nédo havia possibilidade de limitar a populacdo, tendo em
vista que deveriam ser profissionais acessiveis aos entrevistadores (alunos). Ao final de seis
meses foram obtidas informacfes de projetos realizados em wdagi@s do BrasilA

Tabela 9 aseguir,apresenta demografia basica dos projetos abrangidos nesta pesquisa.

CoLETA DE DADOs T Os dados foram coletados por meio de entrebiasgadas em
guestionario con20 questdes que cobriam @sncipais boas pritas do QCI (Apéndice E)
Algumas entrevistas foram gravadas com autorizacdo dos entrevistados e tiveram uma

duracgadipica de 2680 minutos.Os entrevistados foram gerentes dagetosrelatados

Tabela9: Segmentacdo dos proj@s pesquisadas (5a Frente de Pesquisa).

Continua
TIPO / SEGMENTO ESTRUTURAIS I NOVADORES TOTAL

Aeroespaco e Defesa 0 5 5
Agropecuéria 1 0 1
Alimentos 2 1 3
Automobilistica e

Metalurgia 4 0 4
Construcoes 10 0 10
Educacéo 1 1 2
Entretenimento 1 3 4
Governo 0 1 1
Mineracgéo 3 0 3
0O&G e Naval 6 1 7




115

Conclusédo da Tabela 9.

TIPO / SEGMENTO ESTRUTURAIS INOVADORES TOTAL
Produtos de Consumo 1 3 4
QuimicaSiderurgia 6 1 7
Servicos Financeiros 0 1 1
Saude (Servicos e Infra) 2 2 4
Tl (Servicos e Infra) 2 12 14
Transportes 1 0 1

Total 46 34 80

Fonte: O Autor.

109 entrevistas foranaleatoriamenteselecionadasAproximadamente 20% foram
discutidas com os entrevistadores pelo autor e 29 foram descanpatdagpresentarem
incoeréncia, irrelevancia, erma definicdo da unidade de analise ou por estarem apenas
parcialmente preenchidas. Como as respostas nao eram dirigidas, enir@dstados
forneceram informacfes complementares que ampliaram a compreensao sobre cada projeto. A
altima pergunta, seguia espirito de elicitacdo de desafios das duas primeiras frentes de
pesquisa, pedia que o GP indicasse o maior desafio para o gerenciamento de se®grojeto
resultados foram preliminarmente tabulados sendo que as 40 primeiras entrevistas
apresentaram relados similares as 40 seguintes. Assim, ofs@®por ndo prosseguir na
tabulacdo dos questionarjague foi feita em planilha excel, de forma manual. Os dados

brutos podem ser visualizado no Apéndice I.

3.5 ABORDAGENS DE TRATAMENTO DOS DADOS

A seguirsera descrito como serao tratados os dados de cada uma das cinco frente de

pesquisa.

3.5.1 Entrevistas em profundidade com 25 GPs

Apoés recebido firmado o acordo de confidencialidaglee garantia o sigilo e o
anonimato (Apéndice B) e as respostafkateiro 1 (Apéndice C) foi conduzida a entrevista
com cada um dos 25 gerentes de projeto, percorrendo com o entrevostad@dos

demograficos do projetescolhidopor ele suasrespostas ao modelo CA®s resultados do
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projetq sob mdltiplas 6ticgs procuando reconduzZio ao momento de seu projeto e
preparando o autor (entrevistador) para compreender o contexto.

Como esta primeira frente de pesquisa tinha o objetivo de identificar Incidentes
Criticos, i.e. os reais desafios encontrados na opinido dodegece projeto, a ambientacéo e
a auséncia de estruturas logicas para as respostas € de fundamental importancia. Nao se
desejava avaliar convicgbes ou opinides, mas fatos que poderiam ter causado, ou causaram,
dano ao projeto .

Esta frente levou a doiss@tados principais. Primeiro foi a coleta de desafios e as
acdes que foram empregadas paraconffomdds que per mi ti u avaliar
e as boas préticas do QCI, apresentad@3uadro 17

O segundo resultado, pouco discutido na liteeatle gerenciamento de projetos, foi
uma discussao sobre a adequacdo de considerar uma coletanea de boas praticas consolidada
como guia das ag¢Oes futurasoppenjan(2011) e Turner (2013) trazem argumentos para
mostrar a enorme perda de oportunidadesigco de seguir procedimentos fagtabelecidos.

Uma pratica que foi consagrada gerenciamento da qualidade, onde o ambiente é altamente
controlado, passou a ser generalizada no ambiente de projaesa mudanca e turbuléncia
séo a regra.

Essa trangpsicdo da l6gica de qualidade pode \ificada na primeira edicao do
PMBoK (1987), onde o gerenciamento da qualidade era a primeira drea do conhecimento.
Devese observar que nessa época o0 movimento da qualidade nos EUA atingiu seu auge, com

a criacao pr Lei do Prémio Malcom Baldridge de Qualidade.

3.5.2 Entrevista em profundidade com 11 GPs de PD&l comparados com
11 GPs de TI

Cada um dos 22 projetos foram analisados seguindo o mesmo instrumento e
protocolo de pesquisa. Assim, considerandoeapstas ao modelo CATgada um ganhara
coordenadas relativas as suas avaliagcdes nas dimensdes: estrutural (S)spolid®); e
emergente (E). Observe que esta avaliacdo € contingente ao contexto do projeto e ao momento
em que foram feitas. Como todas fpram encerrados, o tempo ndo € mais um fator a se
considerar, visto as situacdes representarem o estado final de cada projeto. No entanto, apenas
os 11 projetos de PD&l pertenciam a um mesmo contexto, o que podera ser uma dificuldade

para a analise prtdida.
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Os desempenhos de cada projeto serdo entdo tabulados de modo a se poder avaliar se
existe uma relacdo entre desempenho e complexidade. Como o desempenho é também
influenciado pelas capacidades da organizacdo pode ser identificada uma dificuldade de
comparar os valores do Modelo CAT por projetos de diferentes contextos.

O proposito desta frente de pesquisa é analisar a possibilidade de empregar o CAT
como um sucedaneo para avaliacdo da complexidade em um projeto e em que medida iSso
permite operaciamizar o conceito, apoiando a definicho de abordagens contingentes

sintonizadas com o contexto do projeto.

3.5.3 Realizacdo deBenchmarkingao Banco de Dados d&tandish Group

Os 25 projetoslescritosem 3.4.3foramanalisados de acordo com os prhoentos
do Standish Groupbaseado na comparacdo com seu banco de dados de 50 mil projetos
(Apéndice H), segundo 9 critérios, conforme definido no Relatério constante do Apéndice H e
abaixo enumerados.

A. Resolucéo tradicional: comparando o grau de ategwtio a restricao tripla;

B. Resolu¢cdo moderna. Onde do total de projetos bem sucedidos é diminuido dos
projetos onde os resultados foram considerados insatisfatérios;

C. Geracéo de Valor para organizacdo promotora;

D. Atingimento das metas do projeto;

E. Capacidade da organizacéo para desenvolver o projeto;

F. Satisfacdo da organizacédo promotora;

G. Atendimento de requisitos de prazo;

H. Atendimento de requisitos de cotos; e

G. Atendimento de requisitos de escopo.

3.5.4 Entrevistas em profundidade com oordenadores de PMO do
segmento de TI

As entrevistagravadadoram reavaliadag os dados coletados foram organizados
sendoinferido o grau de maturidade em casha dos trés construtos que sustentamodelo,
conforme o procedimento abaixo resumidm. longo da analise surgiu a oportunidade de

analisar, também, um fator que emergiu das entrevistas, 0 vinculo entre a orientacao
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estratégica da organizacdo e um maior foco na melhoria dos processos de gerenciamento de
projetos.

MATURIDADE NA VALORACAO E CONCEITUACAO i Nesse aspecto foram
avaliadas as praticas das organizagaanto a gestdo de valor durante o ciclo de vida do
negoécio, compreendendo a avaliacas demandas organizacionais, conceituacdo de projetos
com potencial de geragao de valor e desleimento desses conceitos.

ORIENTACAO ESTRATEGICA NA GESTAO DO PORTFOLIO Nesse aspecto
foi avaliada a influéncia de elementos ligados a gestdo estratégica durante a valoracdo e
conceituacao eante dos projetos.

MATURIDADE NA INTEGRIDADE E ADAPTACAO i No aspecto de integridade
e adaptacdo foram avaliadas as praticas da organizacdo quanto a gestdo de valor dos seu:s
projetos durante o ciclo de vida do projeto, ou seja, ligadas ao monitoramento da geracao de
valor e empreendimento de a¢des durante a caodi projeto.

MATURIDADE NA AVALIACAO E MELHORIA i O aspecto avaliacdo e
melhoria corresponde a gestdo da avaliagoostdos projetos, durante o ciclo de vida do
produto, incluindo a geracdo de valor por parte dos produtos do projeto e a aplicacdo das
informacdes geradas no processo de melhoria continua da organizacéo.

Como € no nivel corporativo que os resultados séo julgados, com apoio do Modelo
de Gestao de Valor proposto se inferirdndgisde maturidadenas trés etapate gestdo de
valor paracada organizacéd@ procuar-sed avaliara capacidade de cada PMi@ medir o

valor gerado e como eles se posicionam em relacdo ao desempenho de seus projetos

3.5.5 Entrevistas baseada em questionario com 80 GPs

Para responder a questdo acise&do realizadasentrevistas com apoio de um
guestiondio (Apéndice E)Caso ogntrevistados permitiram seus depoimentos sobre o maior
desafio do projeto sera gravado. ApOos o0 recebimento dos questionarios, os dados seréo
tabulados e criticados da seguinte forma

1 Quanto ao preenchimento, coeréncia e relevancia das respostas. Os questionarios

gue ndo atenderem a esses trés critérios serao recusados, ou retificados; e
1 10% dos questionarios deverdo ser conferidos com o0s entrevistadores para

confirmar a compreensaacelher uma melhor impresséo sobre os projetos.
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A Figura 34, a seguir, exibe um registro tipico de uma entrevista.

NE OQuestio #Projeta
1 |Emgoresa
£ |Segmanto de Negdoos
3 |Descrgle co Projgts
| Ciente
5 |
Objative oo onojein
i
* | Come o projeta foi sedecionadn, ousl sua perticipapdo nessa processa?
Como s2 monitonou o8 custos do projelo? Qual 2 perodicoads das reunides?
5 |
& esforgo de MO [HH) era adecuadamente elocade o projetn?
3 |
Come os cusios indiretes eram alocados ao projein (BOY?
10 |Havia resarva dg rEcos pans sew projdo?
11 | r
Sua empresa possuia metocologia de GPY O treiramanto era adequaco™ Fol usada no projeto?
L | como era faita o controte de ateragsa do projeta.
13 . - ,
* | Ao dinal, qual foi o desempenina de seu projesa am relsgio & CusiosPrazo?
14 . . -
‘ood sapa come serd real 2eca & avaliagio dos paneficios de seu orojeto®
1% .
Houve aigum problema decomante de reimvindicagies conratuais®
14 . ; -
Houve aigum problema da integragdo com oJtras draas (infra, wetes, )%
17 | , - .
J= produtes entregues Soram considerados satistidnos pelo diente & usudros finais?
1% |, :
ioed recebeu informacin sobee o5 procutos posterarments 3o fm do proeta?
Classdcagso | ou 57
a Qindex
W Maturidade Infarida
el Rizzultade pars o GF (E-T-§)
5 Complexidade-5
£? Complexidade E-F
Ao Pl ex-Post
2 |Luzl o maior dasato para gerenciar este prosin?

Figura 322 Um Registro de questionério gerado pela entrevista com GPs (5a Frente de Pesquisa).

Fonte:

Os dadogabulados seréo tratados da seguinte forma:

INDICE DE QUALIDADE i Um registro necessita ser preenchido de forma argue

minima, as seguintes informacgdes sejam fornecidas:

1 Segmento de Industria;

Tipo de Empresa;

Como se selecionou o projeto;

Existénda de Metodologia de GP;

Grau de controle sobre recursos humanos e financeiros;
Existéncia de reserva de riscos;

Forma de Monitoracao;

=4 =2 =4 A4 -4 A -

Resultado obtido segundo a restricao tripla;



120

1 Satisfacédo do cliente do projeto.

fi O ALINHAMENTO AO QCI E SUCESSO (ADERENCIA A RESTRIGAO TRIPLA) T Em
funcdo das respostas a questdes de 7 a 12 foi atribuido um grau de maturidade: Alto; Médio e
Baixo, em alinhamento com o QCI (Quadiioe o0 Modelo de Maturidade de Gerenciamento
de Projetos utilizado por Prado (200ddnforme indicadao quadraa seguir. O sucesso foi
medido com relagcdo ao cumprimento dos requisitos de escopo, prazo e custos estabelecidos

no inicio do projeto.

Quadro 14: Protocolo de Inferéncia de Alinhamento ao QCI de cada pjeto (5a Frente de Pesquisa).

) #Qcl
. . ALTA MEDIA  BAIXA IN='¢
QUESTAO DO QUESTIONARIO @ @3) @ ) (QUADRO

4)

Como se monitorou os custos di

7 | projeto? Qual a periodicidade d4 X X #18; e 22
reunides?
O esfor¢o de MO (HH) era

8 | adequadamente alocadm a X X #15e 16
projeto?

9 Como os custos indiretos eram X #17 o 18

alocados ao projeto (BDI)?
Havia reserva de riscos para se|

10 ; X X #17 e 19
projeto?
Sua empresa possuia metodolo

11 | de GP? O treinamento era X X X #14

adequado? Foi usada no projet(
12 Como era feito 0 controle de X X X #11
alteracdo do projeto.

Ao final, qual foi o desempenho

13 | de seu projeto em relagéo a X X X #8e 18
Custos/Prazo?
Vocé sabe como sera realizada

14 | avaliagcdo dos beneficios de seu X #4
projeto?

Houve algum problema
T INDICATIVO DE COMPLEXIDADE
15 | decorrente de reinvindicagfes #20 e 21
contratuais? ANALISAR CASO A CASO
Houve algum problema de
16 | integracdo com outras areas X X #13 e 22

(infra, testes,

Fonte: O Autor.

fi FFOENTRE A ALINHAM ENTO AO QCI E A COMPLEXIDADE INFERIDA DO PROJETO
i A Complexidade do projeto foi desmembrada em fatores relacionados ao objeto do projeto
(Estrutura: dimensao e variedade) e uma componente agregada com fatores emergentes e
politico-sociais, pela impossiliilade de discrimindas. O quesitos que foram usados guardam

relacdo com os 32 critérios do Modelo CAT, conforme indicado no Quadeoseguir.
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Quadro 15: Protocolo de Inferéncia @ nivel de complexidadele cada projeto(5a Frente de Pesquisa).

COMPLEXIDADE ESTRUTURAL EMERGENTE + POLITICO -SOCIAL
T Escopo estavel e definido T Ambiente cooperativo
Baixa T Arranjo contratual familiar 9 Objetivos alinhados enti&takeholders
T Tecnologias conhecidas T Processo de decisédo agil

Agendas ambiguas dos Stakeholders

T Impacto na cultura organizacional e
procedimentos consolidados

fImpacto relevante no ambiente extern
ao projeto

i Falta & governanca sobre fatores
criticos de sucesso

I Processo lento de decisao

T Equipe numessa e diversificada

T Processos novos de trabalho

Média f'Nova tecnologia

fTMudancas de escopo (mesmo
controladas)

T Tecnologia desconhecida T Ambiente contencioso
Alta T Multiplas organizacdes envolvidg | Sinergias inesperadas entre fatores d¢
1 Dificuldade de prototipagem complexidade

Fonte: O Autor.

Serdo ainda avaliados 0s seguintes aspectos:
1 Grau de alinhamento dos projetos pesquisados com o QCI

9 Grau de consciéncia sobre os beneficios de longo prazo gerados pelo projeto

Teste de Significancia Estatistica (Ndo Paramétricd) Uma questao fundamental
deste trabalho referge a avaliar em que medida as boas praticeEscritas no Quadro
Conceitual Inicial oferecem solugédo adequada para confrontar os desafios-dalidialos
projetos, considerada aqui como hipotese nula.

Considerando o tamanho reduzida amostra, sera aplicado o Teste Exato de Fisher
sobre a amostra obtida na 52 Frente de Pesquisa para inferir se tal hipétese pode ser mantida
ou deve ser refutada. Observando que a manutencdo dessa hipétespands 69 uma
prova de que existealt adequagéo, o que ndo poderia ser provado por um experimento.
Podemosiegaruma hipotese com o teste de Fisher, ndo plava

Serdo, pois, utilizados os dados fornecidos pelos 80 GPs entrevistados (Apéndice E)
de modo a avaliar a hipétese de que o alirdramm ao QCIl é um fator relevante no
atingimento da métrica de sucesso definida pela restricao tripla.

O alinhamento ao QQIl obtido pelo protocolo apresentado no Quadra Kera a
variavel dependente, 0 sucesso a variavel independente e a complexidadensiterada
uma varidvel moderadora, No que se refere a complexidade, os projetos serdo divididos em

dois grupos. O primeiro, onde os fatores de complexidade emergente e 4solitaldoram
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considerados baixos, de acordo com o protocolo apresntadaianraQ6, e um Segundo
grupo, denonidado de Acom complexidadeo on
médio ou alto.

Considerando a pequena dimensdao da amostra e eventuais inadequacfes na
classificagdo dos dados nas categorias definidas (alto, mbdiro e com ou sem
complexidade E+P) ndo se justifica a aplicacdo de ferramentas estatisticas mais safisticadas
gue apenas dariam uma falsa impressao de precisdo. Nao se deve, pois, perder de foco que
este trabalho se baseg@uincipalmenteem uma abatagem qualitativa, cujos achados espera
se que abram campo para futuras investigagfies poderdo ser desenhadas com propésitos
guantitativos.

O tratamento numérico dos dados sera feito com auxilio do programa estatistico
acessivel pela internet no site<http://www.biostathandbook.com/fishers.html
(MCDONALD, 2015) com o uso de tabelas de contingéncia com o numero linhas e colunas
definido de acordo com o que for permitido pelos daaleslados.

Inicialmente, a hipbtese a ser testada esta limitada ao conjunto de projetos sujeitos as
mesmas limitacbes apresentadas na secdo 1.5 deste trabalho. Influéncias oriundas de
diferencas culturais e devidas a fatores mais intensos de complexicetesestao
representadas na amostra utilizada.

Assim, considerando as limitacbes do método de Fisher, os seguintes cuidados
deverdo observados para evitar erros técnicos e de interpretagimrme analisado por
Cowger (1984).

(a) A amostra deve ser ob&igor processo aleatorio;

(b) A nivel de significancia estatistica deve ser definido a priori;

(c) Analisar criticamente a validade da agregacédo de dados de diferentes categorias;

(d) Utilizar andalise multivariada, caso multiplos testes de significangEensgsados;

(e) Devese distinguir entre significancia estatistica e teérica;

(f) Significancia estatistica deve ser estar sempre adjetivada.


http://www.biostathandbook.com/fishers.html

4. RESULTADOS

No Capitulo anterior, foram apresentadesn@tods e as técnicas selecionadas para
cumprimeno dos objetivos delineados. Este Capitulo apresenta os resultados consolidados
dascinco frentes deesquisas de campo realizadas. Os dados brutos sdo apresentados no
apéndices.

Sao os seguintes os resultados vislumbrados deste trabalho no estagio atual.

1 Proposicdo de uma métrica original para representacdo da complexidade a que
esta sujeito um determinado projeto, em um dado momento e contexto, por meio
de uma proposta original pelas 3 dimensbes de fatores constitutivos da
complexidade.

T Defini-«ocspheoumdefieompl exi dadeo onde s
regides em que determinada abordagem de gerenciamento seria mais efetiva.

1 Estimativa da adesao as Boas Préticas do QCI na amostra de projetos pesquisada.

1 Proposta de oportunidades de melhoria pagarenciamento de projetos, apoiado

em dados coletados e na base tedrica pesquisada.

O MODELO OPERACIONAL DE i MENSURACAO DA COMPLEXIDADE DO PROJETOO

A mensuracdo da complexidade, de forma estrita, € um contrassenso. O proprio
termo significa incerteza. Comperdédo de um metafora tosca, seria como tentar medir uma
centopéia em movimento. Sendo uma condicao percebida por um sujeito, ela se altera com o
tempo e com o contexto.

Contudo, identificamos diversas abordagens bem sucedd®yam olhandoos
fatores Politicosocial de complexidade do ponto de vista da engenharia de sistemas,
instrumentalizouem feramentas matematicag, conceito de Perfil de Complexidad@af-
Yam, 1997).Este conceito, no entanto, foi definido no nivel da sociedade, onde o imdividu
perde a relevancia. Tal andlise seria pouco util no nivel de analise de projeto.

Outra iniciativa que incita a tentativa de uma tal abordagem ¢é o trabalho de Bearden
(2008) que exemplifica 0 que seria nosso ideal inatingivel. A abordagem de Beardan foi b
sucedida no nivel de projefoois seu conceito era, em realidade, o produto fisico do projeto,
expresso em estruturas, bateria, avibnisafevare A organizacdo era a mesma e 0 contexto

altamente regulado por um governo que possui alta disciplirzaégsta.
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Morin (2008), no entanto, descarta a possibilidade de que se consiga um tal intento
se considerando toda a abrangéncia de um problema. Para ele, a primeira realidade a ser
confrontada é a impossibilidade de compreensédo completa. Considerandoyamentacao
conceitual, optamos por partir pela aplicacdo da abordagem proposta por Maylor (2013),
expressa no Comgediy IAssesntent Tdol ( Fi gur a 14) . Em
col aborou com o PMI no desenvolviméatdeo dend
o PMI adapta o modelo CAT. Os dois modelos sdo confrontados e apresent@Qu@siro 16

a sequir.



COMPLE
XIDADE
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Quadro 16: Confronta¢éo dos Modelos CAT (Maylor, 2013) e do PMI (2014) (ver Apéndica x).

CAT

Continua

PMIAQ

4 Are the program or project assumptions and constraints likely to remain stable?

1 The vision and benefits for the work can be clearly articulated

12 Is there consistency between what the customer communicates and what the custcimalty needs?

25 Have the success criteria for the program or project been defined, documented, and agreed upon by stakeholders?

2 Success measures for the work can be defined in agreement

34 Have realistic expectations beertsaround the program or project success criteria?

the client.

41 Are the program or project metrics appropriate, stable, and reported regularly?

3 The technology is familiar to us.

28 Has this type of program or project ever been undertaken by the orgéiniza

9 Will the deliverable(s) of the program or project utilize only a few different technologies (e.g., electrical, mechangit|)@i

16 Will the program or project be conducted in a padially and environmentally stable country

27 Are there a manageable number of thighrty program or project relationships?

4 The commercial arrangements are familiar to us.

36 Is the client prepared to accept and sign off on the deliverables?

38 Have all contracts related to the program project been free of any claims filed by suppliers or customers?

39 Have all parts of the program or project been free from any financial penalties?

1 Can the program or project requirements be clearly definedhéd stage?

5 The scope can be well defined.

2 Can the program or project scope and objectives be clearly developed?

29 Are the actual rate and type or propensity for change manageable?

3 Are there only a few quality requirements to which the program or project needs to conform that do not contradict one another?|

6 Acceptance criteria for quality and regulatory requirements ca|
be well defined.

5 Are stakeholder requirements unlikely to change frequently?

31 Are the legal or regulatory requirements to which theagram or project must comply manageable?

7 A schedule and resource plan can be well defined.

33 Is there a high degree of confidence in the estimate to complete (ETC) for the program or project?

8 The supply chain is in place.

32 Will suppliersbe able to meet commitments to the program or project?

9 Lines of responsibility for tasks and deliverables can be defing

15a Is the program or project being coordinated within a single organization?

40 Is an agreed framework in place for financial tracking at a work package level?

10 Accurate, timely, and comprehensive datgporting is possible.

14 Is it feasible to obtain accurate program or project status reporting throughout the life of the project?

11 Existing management toolsan support the work.

37 Are the program or project documents and files being kept current in an accessible location for the team?

12 Sufficient people with the right skills are available.

20 Does the organization have the right people, with theegsary skills and competencies, as well as the tools, techniques, or reso
to support the program or project?

13 Managers have adequate control of human resources (i.e.,
direct reporting).

7 Does the program or project manager have the authotityapply internal or external resources to program or project activities?

14 Key people are wholly allocated to the work.

17 Will the program or project team members primarily work fateface (rather than virtually) throughout the program or proj#?

6 Are there a limited number of dependency relationships among the components of the program or project?

15 Integration across multiple technical disciplines is not requir:

10 Will the deliverable(s) of the program or project have a manalgle number of components, assemblies, and interconnected partq
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Politico-Social

CAT

17 The budget can be used flexibly.

Concluséo do Quadro 16.
PMIAQ

24 |s funding for the program or project bing obtained from a single source or sponsor?

18 The work will be carried out in a single country/time
zone/language/currency.

13 Are the program or project team members based within the same region?

19 The work is independent of other projecsd businessas
usual operations.

11 Does the program or project have clearly defined boundaries with other programs or projects and initiatives that may begrimni
parallel?

35 Will the program or project deliver tdhe committed deadlines?

20 The pace is achievable.

22 Will the program or project be conducted over a relatively short period of time, with a manageable number of stakeholdgeshar|

26 For a multiorganizationatsponsored program or project, are all organizations aligned regarding project management processe
tools, and techniques?

22 The work has clear sponsorship consistent with its importan

23 Does the program ioproject have the support, commitment, and priority from the organization and functional groups?

23 The business case for the work is clear.

8 Are there plans to transition processes and/or products to the customer or client?

24 Thegoalsfortt wor k align with th

15b Is the program or project being coordinated within a single organization?

25 Your own senior management supports the work.

27 Managers are experienced in this kind of work.

30 The external stakeholders are aligned, supportive, and
committed to the project and e sufficient time for the work.

21 Is the senior management team fully committed to the program or pr@ject

43 Is there a high level of confidence that the interconnected components of the program or project will perform in a preglictabl
manmer?

18 Is there open communication, collaboration, and trust among the stakeholders and the program or project team?

31 The external stakeholders have a realistic, shared
understanding of the implications of the work.

19 Will the program or project have an impact on a manageable number of stakeholders from different countries, backgrounds,
languages, and cultures?

32 The core team has the authority to make decisions.

30 Does the program or project have a manageablenber of issues, risks, and uncertainties?

Fonte: O Autor.
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A confrontagdo do CAT (colinda esquerda) com o modelo do PMI (coluna da
direita) mostra alguns resultados interessarfesneiro que existe uma correspondéncia
quase biunivoca entre os instrument@hservase contudo,que fatores relacionados a
cultura e a motivacao foram elinsdos no modelo do PMlinhas coloridas de vermelho)

Em correspondéncia particuleom o Prof. Harveylaylor, eleargumenta que ndo considera

que existam fundamentos tedricos ou praticos para a omissao desses fatores. Além disso, dois
aspectos mostram wndiferenca de compreensao sobre aspectos basicos da complexidade. O
primeiro é a definicho de complexidade utilizada pelo PMI, que oostdatores que
contribuem para @omplexidadedo ponto de vistastrutural, a mais antiga @®mumente
considerada. O &gundo, a inclus«o como fator de
aprendi zagemo. Sem d¥%vida um i mportante, mée
corresponde a uma competéncia desejavel em Projetos que se desenvolvem em ambiente de
acentuadainerga entre os diversos fatores cemplexidade. A incerteza ira exigir dos GP

uma capacidade de improvisacao para fazer frente a desafios ndo identificados até o momento
em que ocorremsso sera verificado na primeira frente de pesquisa, quando 25 gerentes d
projetos foram entrevistados.

Assim, definiuse como ferramenta de avaliagdo da complexidade o Modelo CAT
que sera aplicado nas entrevistas em profundidade para levantar o perfil de complexidade d
cada um ds projetos pesquisados.

4.1. ENTREVISTAS EMPROFUNDIDADE COM 25GPS

O primeiro resultado desta primeira frente de pesquisa foi a coleta de 120 desafios e
as a-»es que os confrontar am. O AFito entr

observado no Quadro 16, a seguir.



Quadro 17 Fito entre boas pr8ticas do QCl e a-»es empreendidas para con

Continua
ACAO B ACAO MA
BOAS PRA AS D D A 0Q
DIDA DIDA
3.1 Desenvolvimento de Business Cdse 020(A); 109
3.3. Realizacao de critica sistematica se as entregas especificas atendem requisitos definidos 057; 07&;38 82083,
3.4.2 Identificacdo de um patrocinador para o projeto para articular metas e beneficios esperad 0O41a
/ 3.4.3 Enfase na geracéte beneficios para a tomada de decis&o ao longo do ciclo de vida do prq¢ 086a; 101(A); 13a
N - ; 062; 090; 102; 010; 018; 019;
3.8 Definicdo clara das responsabilidades das partes interessadas. 110(A); 111; 115a 030
6 3.10 Organizacao do projeto erades do seu ciclo de vida.
4.1 Adaptacéo dos processos para cada projeto/fase conforme politica da organizagéo
3 4.2 Detalhamento adequado da linha de base que sera usada para medir o desempenho do pr 042a; 114a
$ 4.3.21 Desenvolvimentalo Termo de Abertura do Projeto, identificando o GP e dérelautoridade.
X 4.3.3/5 _Integragao dos _Planos de Es_cppo, Tempo, Custos~e outros assuntos em um Plano de 040: 075: 079: 81 080
Gerenciamento do Projeto que servird para a sua execugao e controle.
4.3.6 Formalizagdo e avaliacdogisolicitacdes dmudanca a luz do seu impacto, incluindo um 007; 058; 073; 095; 008a: 046a
processo de controle de configuracdo, antes de sua execucao. 108 '
4.3.7/8 Encerramento do Projeto, incluindo a ecapte disseminagéo das licbes aprendidas.
4.3.9/10i Andlise detalhada das partes interessadas e seu gerenciamento ao longo &b projeto 115c
) 4.3.1_1/12 Defm_u;ao do espopdo projeto, |n~clumdo objetivos, entrega's‘, requisitos e limites para 057: 118 026: 052: 084
definir estado final do projeto, com a criagcdo de uma Estrutura Analitica do Projeto.
A ~ . : . 037; 049; 050a; 027; 028; 105;
4.3.15/18 Existéncia de processos de selecdo, desenvolvimento e gerenciamento da equipe do 055: 061; 107 106

120 PMBoK explicitamente entende que o desenvolvimentoeapi - « 0 de fABusiness Cased0O ocorre fora das fronteir
_projeto.
13 Area de conhecimento introduzida no PMBoK, 5a. Ed., primeira adicdo desde primeira edicdo de 1987.



Concluséo doQuadro 17.

ACAO BEM

ACAO MAL

16

17

18
19
20

21

22

Inaca
(0}
Erro de
Deciséo
Acéo
nao
Apoiada
no QCI

BOAS PRATICAS DEFINID AS NO QCI

4.3.21/24i Existéncia um diagrama de rede do projeto onde sao registradas as dependéncias €
desenvolvimento do cronograma que sera usado par&zagém e controle do trabalho no projeto.

SUCEDIDA

SUCEDIDA

4.3.25i Estimativa dos recursos necessarios, e.g. horas de trabalho, de uso de equipamento, ¢

financeiros. Se o projeto se desenvolve em longo prazo, convém que métodos levando em con 093; 094; 119; 120 021
mondario sejam empregados. Convém que as reservas sejam claramente identificadas.
4.3.26/27 Elaboragédo de um orgamento que identifique onde e quando os recursos serdo aloc 096(A): 099(A)
gue é usado como meio controle de custos e de gdal@ desempenho. ’

, e~ . : 011; 025; 048; 051;
4.3.28/31i Identificagéo, analise e tratamento dos riscos. 066: 097: 008

. . . o . . 022(A); 023;
4.3.32/34i Desenvolvimento de um Planejamento, auditoria e controle da qualidade no projeto. 056(A) 017
4.3.35/371 Desenvolvimento de um plano de gerenciamento das aquisi¢cées do projeto, incluind . . . 016; 032; 068;

X - ~ ~ 039; 069; 074; 077 )

planejamento, administracéo e sele¢éo de fornecedores. 078; 091
4.3.38/40i Existéncia de um plano de comunica¢Oes gromova cooperacao entes varias partes 010a: 012: 013:
interessadag$prneca informacdesportuna, precisa e imparcialminimize o risco daémpacto por ’015 ' '
guestdes desconhecidas ndo resolvida®u mal entadidas.
Nenhuma acao foi tnada para confrontar o desafio. 00102110229

A desafios autampostos

059a; 060; 071

001; 002; 003; 005; 006; 0BD09; 01@; 024; 031; 033; 034; 035; 036; 038; 04042; 043; 044; 045; 04% 050b;053; 059b; 063; 064;

065; 067; 070; 072; 085; 086b; 087; 088; 092; 100; 104; 112; 113b; 114b; 114d; 115b; 116; 117

Legenda:(A) se refere a uma boa préatica que néo foi seguida, identificada como causa do desafio.
(), (b) e (c) se referem a diEntes acdes que foram usadas para confrontar um mesmo desafio.

Fonte: O Autor.
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A andlise do Quadro 16 apresenta muitos achados que vao sendo colocados em
perspectiva pela andlise detalhada de cada projeto. Uma primeira observagéo é que o QCI nao
foi suficiente para apoiar acdes que confrontassem os 120 desafios identificados. A
criatividade e conhecimento do contexto ainda responderam por cerca de 1/3 das acbes
identificadas. Isso, em absoluto, ndo significa uma relevancia limitada do QCI. Certamente,
sem ele, outros desafios teriam sido observados e piores teriam sido os resultados. Na analise
das respostas dos GPs entrevistados foi a acéo criativa das equipes de projeto (44) o fator
fundamental para superacao grande parte dos 120 desafios.

Uma segund observacdo que surge é a natureza contingente por exceléncia dos
desafios de cada projeto. Pé&keobservar das entrevistas que cada projeto apresentava maior
demanda por algumas capacidades da organizacao.

O Projeto 4 (desafios 12, 13 e 15), conduzidia Forca Aérea dos EUA, foi afetado
por seu gigantismo e de um sistema de governancga que o condenou ao imobilismo no plano
originalmente tracado. Problema n&o resolvido que levou ao desenvolvimento de uma solugao
bilionaria para um problema que deixouexéstir.

O Projeto 5 (desafios 18 e 19), conduzido em uma municipalidade dos EUA, foi
confrontado com um arranjo organizacional inadequado. Quando resolvido essa questdo o
projeto seguiu um rumo satisfatorio.

Os Projetos 21 (desafio 96) e 22 (desafio f8@am afetados por serem inovacgdes
locais para suas organizacdes que nao tiveram capacidade de estimar adequadamente os
custos com base em suas estimativas anteriores.

Um segundo resultado surgiu do desenvolvimento da pesquisa, pouco discutido na
literatura de gerenciamento de projetos, foi a discusséo sobre a adequacéo de considerar uma
colet©nea de boas pr8ticas consolidadas <co
apresentado no Quadr@,lobservamos que o seguimento das boas praticas do QGI pelo
times de projeto apresentou um balanco neutro em relagdo aos resultados das acdes nelas
baseadas (56 bons resultados, versus 34 maus resultados). Isso levou a codificacdo dos

resultados em outro formatoomo base a Teoria da Ambidestria (Turner, 2013).
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Quadro 18: Resultado da codificagéo dos 120 desafios identificados nas entrevista em profundidade com

25 GP.
DIMENSOES DA IMPROVISACAO RESPOSTAN RDRAOO
COMPLEXIDADE (EXPLORE) (ExpPLOIT)
RRRRR RRRS8 RRRRR RRRRR
RRRRR RRRRR
Estrutural (S) RRRRR RR27
QQQQQ QQQQQ
QQQQ14
RRRRR RRRRR RRR3
Emergente (E) RRRRR RRRR19 QQQQQ Q6
Q1
RRRRR RRRRR10 RRRRR RRRRY9
Politico-social (P) QQQQQ QQQQQ
QQQ13

Fonte: O Autor.

As acdes foranentdo codificada em uma matriz: @nplexidade x Ambidesg,
indicando que os resultados obtidos pelas respectivas agbes foram adequadas (verde) ou
inadequadas (vermelho). O readlb pode ser vistoorQuadro 18exibido acima

Boas Praticas justificaram os bons resultadosO QCI (como abrdagem alinhada
ao PMBoK) foi declaradamente usado como abordagem para gerenciamento em 21 dos 25
projetos. O Quadro9l a seguir, sumariza o resultado dos diversos projetos, como percebido

por seus GPs.

Quadro 19: Resultados dogrojetos pesquisados pela 6tica de seus GPs.

Projetos alinhados ao QCI Outros

Bem-sucedido| 3, 6, 8, 10, 13, 14, 16, 18, 20, 21, 22,| 1, 2, 15, 19

Malsucedido 4.5 7,9, 11, 12,17, 23, 24
Fonte: O Autor.

O caso de um contexto especifice Quato projetos (2, 4, 12 e 13) foram
desenvolvidos em um contexto militar, onde seguimento de procedimentos é um valor
altamente considerado. 2 deles (2 e 13), no entanto, devido a personalidades de seus GPs,
foram muito além do cumprimento de procedimentagites e solucbes muito criativas
foram encontradas. Os resultados foram sucessos notaveis. Anos depois de acabado, ambos
ainda sdo reconhecidos como conquistas notaveis para suas organizacdes. Um sistema de
combate em uso pela Marinha do Brasil e oytmosistema que disponibiliza imagens para
combatentes via satélite, operado pela For¢ca Aérea dos EUA. Os outros dois projetos (4 e 12),
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seguiram estritamente os procedimentos e obtiveram resultados menos do que modestos. Os
procedimentos néo foram suficieatpara lidar com os desafios enfrentados por suas equipes.

Mas ndo é sO no contexto militar que o estrito cumprimento de procedimentos €&
reduz as opcoes em face da complexidade. OtBrbje um grande prdje industrial, sofreu
exatamente da mesma maagindo atingindo os resultados desejado. Contratante e cliente
entraram em confronto, dedicando grande esforco em disputa legal, e ndo conseguiram
trabalhar em conjunto de forma construtiva para encontrar melhores solucfes para enfrentar
os desafios impxestos.

Problemas derivados da Teoria de Agéncia- No entanto, no caso da organizacao
cliente ser uma entidade distinta da organizacao executora do projeto, ambas ligadas por uma
relacdo legal, o espaco de manobra é reduzido esgeteemar cautelas pagae a competicao
ndo substitua a cooperacdeoi relatado por alguns GPs que gerenciavam projetos neste
arranjo, a ocorréncia de um tipo cezagem entre os objetivos do projeto e os resultados do
projeto.Essa oganizacfepassam alha paraseu resultdo financeiroque- normalmente
naoestdo alinhade com odeneficios esperados pelo cliente. Hguasprojetos pesquisados
o desempenho do produto do projeto foi degraqaata aumentar os beneficios de uma das
partes.

O Projeto 7 por exemploapesaide responder uma necessidade legitimenglicar
na melhoria da maturidadem gerenciamento de projetos de udmsdo de uma grande
empresa industrial, foi fortemente afetado por mudancas no nivel politico do cliente, que fez
com que o projeto perdessesignificada O processo de governanca dessa grande empresa
era moroso e ineficaz. Assim, cormoprocessga tinha sido iniciadp representavaeceita
para a empresa de consultoc@antratado, e, @ancelamento do projeto importaria me uma
eventual reducado orcamentala divisdo no futurcele se arrastoaté o fim do contrato com
maus resultados para ambos os lados.

O método empregado no levantamento dos dados ndo permite reduzir a importancia
das boas praticas identificadas no QCI. Apenas demonstra gquePesentrevistados
observaram sua insuficiéncia.

O Quadro20 sintetiza essas observagdes, evidenciando que o principal desafio que,
eventualmente levou 7 dos 9 projetos ao insucesso, estavam além das possibilidades de
solucéo oferecidas pelas boas prat@a€CI. Os projetos 17 e 23 possivelmente teriam tido

melhores desempenhos com o0 aumento de maturidade em seu gerenciamento.
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Quadro 20: Analise critica das causas de insucesso e adesdo ao QCI dos 9 projetos da primeira frente de
pesquisa.
FATOR DE
PRINCIPAL DESAFIO COMPLEXIDADE
ASSOCIADO

ADESAO AO

QCl

PROJETO

M ALSUCEDIDOS

Multiplos interesses envolvidg . . "
4 ~ . Politico-Social Méaxima
Relacao contratual conflituosa
Imposicdo de arranjo contratu . .
5 inadequado Politico-Social Alta
Mudanca inesperada de cen§
L Emergente
7 externo e Politica interna. " ) Alta
~ . Politico-Social
Relacdo contratual conflituosa
Solugéo inicial ofertada inadequa] Estrutural Politica , o
9 SN . Média
Resisténcia cultural Social
11 Grau de Inovz}ga}o do Produto Emergente Estruturg Média
Descoordendip interna
12 GP priorizando interesses pessa Politico-Social Alta

Resisténcia cultural

Projeto iniciado e conduzido co
17 parceiro inexperiente e co Estrutural Baixa
requisitos incompletos
Ambiente concorrencial mudou

23 Projeto com definicdo incomple EEE? L%E::F Baixa
de requisitos.
24 Mudanca de requisitos devido Emergente Média

ambiente concorrencial
Fonte: O Autor.

4.2. ENTREVISTA EM ROFUNDIDADE COM 11 ®S DE PD&l E 11
PROJETOS DE TI.

Nesta seguralfrente de pesquisa foram computadas as respostas de cada gerente de
projeto ao Modelo CAT (Parte B do questionario) de acordo com uma métrica aditiva simples
para cada dimensdo da complexidade. Assim, cada uma projeto poderia pontuar em cada
dimensao emé 0 e 105. Os resultados numéricos podem ser vistos no Qiadendo cada

projeto representado no fAespa-0 de compl exi
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Quadro 21: Os dados numéricos dos 22 projetos (2a Frente de Pesquisa).

M Dimensdo S = Dimensdo P ® Dimensdo E

Energia PD&I I

[ 001|002 | 003 | 004 | 005 | 006 | 007 | 008 | 009 | 0.0 011 | 0-12| 013 | 0-14 | 015 | 0-16 | 017 | 0-18 | 019 | 0-20 | 021 | O-22

Dimenssos| 90 | 95 | 60 | &5 | 75 | 60 | 65 | 85 | so | 65 | %0 70_73155145[100165,90[75[39}35 50

pimenssop“sslasxw 50 | 45 | 25 | 40 | 35 | 34 | 40 | 30 | 35 | 35 | 45 | 40 | 45 | 45 | 55 | 55 | 33 | 45 | 45

Dimensdo | 21121163&21163 21 | 21 [ 63 [105]| 63 | 21 21_53[63{ms[ms[spn[zos[nMos 105
Fonte: O Autor.

Cada projeto foi analisado tendo como parametro de su@essera aderéncia a
restricdo tripla, i.e., produtos entregues dentro do escopo e restricbes de prazo e orcamento.
Os desafios identificados por cada gerepgrmitiram que os autores tirags algumas
condusdesque foram verificadas com os gerentes sobre sua plausibilidade.

Figura33: Os 22 projetos plotados no fiespa-o de
Fonte: O Autor.

Vale observar quea forma pela qual os dados foram apnesea d os no fie s
compl exidadeso ® condicionada aos resultad:«
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Acompl exi dade estrutural o, e. g. COmMmSsS uma
agrupamentosc{usterg obtidos ocupariam uma regido proximarggem do eixo S, enquanto

0S mais complexgsse posicionariam em posicdo mais afastada, indicando que essa
representacdo € absolutamente contextual e temporaria.

O desenho da pesquisa procurou isolar diversas influéga@goderiam prejudicar
a analisalos dados. Assingbservouse quea escolha de projetos ja encerrados permitiu aos
gerenteentrevistado$azer analises mais ponderadas do resultado de seus piyjesznlha
de 11 projetos de uma mesma organizap&omitiu isolar grande namero derieveis de
contexto. Por outro lado, grande parteosdfatores decomplexidade aqui identificad,
possivelmentendoo teriam sido em um estagio inigidio desenvolvimento dos projetos.

De certa forma, a avaliac@xpost realizada poderia indicar a powac utilidade
praticadesteprocessale avaliacdo de fatores de complexidadie entanto, fde-se observar
durante as entrevistague oreconhecimento dos fatores de complexidade, principalmente P e
E, mesmo de forma imprecisa no inicio do projgtadera criar uma prontiddo da equipe de
projetq para perceber a mudanca de contexto que o mero foco no desenvolvimento e

seguimento de um plano de projeto bem elabgalieria inibir.

Os AGRUPAMENTOS OBSERVADOS i Os 11 projetos de PD&hssim com os 11 de Tl
popularam de forma diferente os trés agrupamdtiosterA, B e C) O ClusterA, de maior
prevaléncia de fatores emergentes da complexidade, possuia 5 projetos de Tl e 1 projeto de
PD&I. Considerando a modesta dimensdo da amostra, isso poderia seadexgdor
diferentes argumentos. Duas raz8es parecem ser mais plausiveis para explicar este fato:
primeirg que os projetos de PD&l, sendo de uma mesma organizacdo, estdo sujeitos a um
mesmo processo de selecdo e, em segundo lugar, porque todos os geoJéted0 projetos
transacionaisexistindo um potencial conflito de interesses entre executor e patrocinador,
enquanto que todos os projetos de PD&Il sdo projetos sob arranjo cooperaiv® € um

fator de reducéo de tensoes.

DESEMPENHO DOS PROJETOS PESQUISADOS i Enquanto que a avaliagdo agregada
dos desempenhos fornece um resultado compam@viee os projetos aqui pesquisados e a
base de dados do SG, quando estratificamos os prajetosmaior nivel de fatores
emergentes de complexidade, observammsaClusterA se distancia dos demakxibindo
desempenhos marcantemente diferentes dos d&hetersde menor incidéncia de fatores
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emergentes de complexidade. A Tabel & seguir apresenta os resultados por cada
agrupamentocfuste).

Tabela10: Sumario dos resultados: 22 projetos com relacdo desempenho de Custo e Prazo.

METODOLOGIA

EQUIPAMENTO i — SOFTWARE DEsvios | DEsvio
- CLUSTER TI DE DE
ENERGIA Tl ENERGIA Tl ENERGIA TI PRAZO Custo
Cluster A 0 0 0 5 1 0 1 5 75% 45%
Cluster B 1 0 2 2 1 1 4 3 21% 1%
Cluster C 3 1 2 2 1 0 6 3 25% -3%

Fonte: O Autor.

Com a finalidade de analisar a relevancia do contexto, os projetos de PDI de uma
mesma empresa foram, em seguida, analisados em paralelo aos de Tl e @&ithéttss na
Tabela 1.

Tabela 11: Desvios para projetos de PDI e Tl considerando os Clusters A ou B+C.

DESVIO DE DESVIO DE DESVIO DE DESVIO DE
PrAzO CusTO PrAzO CusTO

ClusterA 0%* 090" 90% 54%

ClusterB e C 32% -5% 8% 5%

* 1 projeto cuja andlise do resultado foi aprofundada
Fonte: O Autor.

Aprofundandese mais a analise, na suposi¢cdo de que as subamostras poderiam ter
desempenho diferentes, obtemos algumas indicagfes interessantes. Os projetos- de baixa
médiaficomp | exi dade EO de TI apr edoegne oz ole PDe@so r d
desvios de custos sdo comparaveis. Os projetos de maiormp | exi dade Eo
apresentaram desvios de tempo e gustrcantementesuperiores. Porém, apesar de haver
apenas um prejo de PD&Il nesse extrato, ele apresentmm base na restricdo tripla
resultado exemplar. Esta contestacdo poderia fazer com que o argumento desta tese fosse
frontalmente contraditado.

Entretanto, como a pesquisa foi mais amplae a mera tabulacdo dedos dos
questionarios, podse fazer uma avaliagdo mais profunda do real desempenho desse projeto
supostamente exempja&r constatar que o produto entregue dentro do prazo e dentro do custo
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ndo foi, em absoluto, util para qualquer finalidade a queeskestinavalndicando que o
alegado sucesso pela métrica da restricao triplanéoalidade um rotundo fracasso e uma
indicacao da sensibilidade dos resultados dos projetos aos fatores de complexigedele

eshvaexposto.

COMPARANDO AMOSTRAS DISTINTAS T Com excecao do projeto-04, todos os
projetos da amostra foram gerenciados com abordagens tradicionais, ou seja alinhadas a
abordagem do PMI e do QCIl. A Figurad3 epr esent a, ) esquerd
compl exi dadeso, 0 S iqos ol difdrentes emipresad te mereasle @ & o |
direita sdo exibidos os projetos de PD&I de uma grande empresa multinacional que opera no
mercado brasileiro. A comparacdo das duas figuras permite observar a assimetria dos dois
grupos de amostrasom relacaa fatores emergentes de complexidade: predominantemente
alta para Tl e baixa para PD&I da organizacdo pesquisada. Outra diferenca importante é que
0s projetos relacionados ao desenvolvimento de equipamentos sao,maigra@tfolio de
PD&Il e sesituam tods na regido de menéc o mp |l exi dade emergenteo.
representados pela tentativa de desenvolver uma interpretsgaoalém dos limites das
amostras pesquisadas, peeinferir que a baixdicomplexidade emergentea que seus
projetos estasujeitos seja uma razdo pela qual a organizagdo promotora dos projetos de
PD&l mantenhese adepta das técnicas tradiciongiara o0 gerenciamento de projetos,

enguanto que o mercado de Tl estpgulatinamentese distanciando dessa abordagpara

gerenciar seus projetos.

Figura34. Os 11 Projetos de Tl colocados no fiespa-o0 de
Fonte: O Autor.

PROJETOS SIMILARES T A heterogeneidade das duas sub amostras da pe$quisa
PD&l e Tl T poderia ensejar argumentos sobre sua incomparabilidade. No entanto, &
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interessante observar que os projete@3@® O22, sendo um presente na amostra de projetos

de PD&l e outro na de TI, possuem escopos similares, i.e., a implantagdo de um sistema
autormatico de identificacdo de padrées (demanda em um e voz no outro) para tomada de
decisédo, estdo posicionaddsdo a ladono fespaco de complexidadesSendo o primeiro
gerenciado tradicionalmente, com excepcional atendimento a restricdo tripla e nenhuma
geracao de valor para a organizacdo. Enquanto isso, o segundo, foi gerenciado sem aderéncia
a boas praticas do QCI, demandando grande improvisacao. Aayénali mais valor do que

o idealizado no iniciopois foram aproveitados os ensinamentos do percuPaw fim,
redundou em que a organizacdo executora do projeto ganhasse a lideranca do mercado
brasileiro nesse setor, sendo em seguida adquirida por uma das maiores empresas mundiais

desse segmento.

I NFLUENCIAS POLITICO -SOCIAIS DO CONTEXTO T Outro fator gie devese levar em
consideracdo na analis€é que a empresa de energpera em um ambiente pouco
competitivo (monopdlio regulado), pouco demandante por novas tecnologias, notadamente
pouco inovadorAs empresas geradoras, transmissoras e distribuiderasergia o Brasil,
saq contudq obrigadas a investiparte da sua Receita Operacional Liquida em projetos de
PD&I, muitas vezes com foco na melhoria de processms visaa aumento da rentabilidade
e reducdo de seus riscBIACIO JR e outros 2013) Por outro lado, o segmento de Tl é
comandado pelo mercado, sob alta concorréncia, alta volatilidade e muito dependente de
criatividade. Com isto, faz sentido os resultados obtidos, que evidenciam um leve
desl ocamento para a A c oongetoredeiEdeagth eenquiido umo s
acentuado desl ocamento para a fAcompl exi dadc¢

mercado.

LIMITACOES DA PESQUISA i Conforme observado por Maylor e outros (2013), de
forma a poder se captar os fatores de complexieiadgua integralidade, h4 uma consideravel
superposicao entre os elementos questionados na entrevista deste @stutidores
emergentes deomplexidade, enfatizada neste estudo, ndo ocorre independentemente das
duas outras dimensdes. Por representaraomgoonente oriunda do comportamento dinamico
do sistema projeto, 0 aumento da dimensao do projittmr estrutural deomplexidade e
seu impacto sobre o ambiente externo a d&or politico-socialde complexidadé ensejara
possibilidades de aumende fatores imprevisiveis (emergentdscomplexidade.
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Outra questéo é a forte dependéncia dos resultados a viséo subjetiva do entrevistado
e da interpretacdo dada pelo entrevistador, sendp@&stuma divergéncia de base entre as
vertentes de pesquaisobjetivas, vindas da engenharia, por exemplo, e da sociologia. O
posicionamento multidisciplinar necessario a enriquecer o entendimento do gerenciamento de
projetos ainda ensejara muitas pesquisas de forma a aprofundar as consideracbes aqui
realizadas.

Ha uma vasta literatura sobre sucesso em gerenciamento de projetos que ainda
precisa ser melhor explorada. A definicdo de sucesso relacionada a restricdo tripla, ainda
limita contemplar muitas oportunidades tangiveis e intangiveis dos projetos, poisigas atua
metodologias e métricas de gerenciamento ndo incluem oportunidades além dos escopos
inicialmente planejadosMIR & PINNINGTON, 2014). Um projeto de PD&I, por exemplo,
poderia ser abandonado com custos excessivos e prazos alargados, mas considerado
absoutamente justificado pelo aporte de conhecimentos adquiridos e novas oportunidades
vislumbradas.

Podese observar pelos testemunhos dos gerentes entrevistados que boa parcela dos
desafios identificados (fatores de complexidade) puderam ser ativamentdagkree que oS
modelos tradicionais contribuiram parcialmente o sucesso dos projetos. Parcela importante
dos resultados obtidos foi atribuida pelos entrevistados a remocao, reducaainvaprénte
redirecionamento dos fatores de complexidade observa&deguentemente, quando foi
imposto um procedimento pestabelecido para confrontar um desafio especifico, tal como
definido no corpo de melhores praticas de gerenciamento, o resultado foi insatisfatorio.

Podese observar que o conceito de complexidaale ima oportunidade rgestao
deprojetos, programasportfélios. A consideracédood niveisde complexidadde um projeto
pode ser um importante subsidio salecdo de projetosomo também orientando a
metodologia, sistema de governanca, reservas e gettiine de projeto mitigando fatores de

complexidade.

4.3. REALIZACAO DE BENCHMARKINGAO BANCO DE DADOS DO
STANDISH GROUP

Ao longo desta pesquisa, houve a oportunidade de contar com o afstiandcsh
Group (SG) para comparar uma subamostra desigupeEscom os dados daquela organizagéo.

Utilizando o sistema automatizado do Sittp://www.standishgroup.com/resolution
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benchmark foram confrontados dados de 25 projetos de Tl obtidoga@erca de 50 mil
projetos. Alguns resultados sdo apresentados na Figuea servem como uma primeira
indicacao da equivaléncia dos resultados obtidos nos projetos de Tl nesta investigacdo. Dados

completos estdo no Apéndice H.

Traditional Resolution

Your Projects Standish Projects

44°%

43%
M Successful (48%) W Successful (46%)
Challenged (44%) Challenged (43%]

W railed (8%) W Failed (11%)
1%

8%

48% 46%

Traditional Resolution measures your projects against the CHAQS database for on time, on budget, and on target (scope).
Challenged projects are projects that were completed but late, over budget, and did not meet the target specifications. Failed
projects were cancelled or not used.

Figura 35: Comparacéo entre projetos de Tl obtidos nesta pesquisa e dados do Standish Group (Apéndice
H).
Fonte: O Autor.

4.4 ENTREVISTAS EM PROFWMDIDADE COM COORDENAORES DE
PMO DO SEGMENTO DE T

Depois de observar guemaamostra d&5 projetosde Tlobtidas mesta pesquisa era
comparavel com os dados thanco de dados dStandish Grouppartiuse para entender
como algumas empresas brasileiras estavam gerenciando a geracao de valor de seus projetos
de TI. Duas hipodteses surgiram para a manutededuoaus resultados ao nivel do projeto. A
primeira hipotese seria que a complexidade desses projetgsqaeaeu gerenciamento €
intrinsicamente ineficaz suas organizagdes conviviam com esta realiddde segunda
seria que os resultados no nivelodganizacao seria satisfatgran ponto de vista da geracéo
de valore, assim a ineficiéncia do gerenciamento n&o seria percelidaa tal, houve a
necessidade de se criar umodelo para gestao de valgque foi apresentado na secao 2.6.2.4

e umi p rcoct | pardinvestigar sua aplicacdo que consta do Apéndice D


http://www.standishgroup.com/resolution%20benchmark

Passese agora a comparar de forma sintética os resultados obtidos nas diversas
entrevistas. A avaliacdo de cada organizacao foi realizada de acordo com os procedimentos
expostos na secdo 3.5fara cada um dos trés aspectos da Gestdo de Valor e exibida no
Quadro6. Neste ponto, vale observar que os Ciclos de Negdcio, Projeto e Produto ndo se
confundem com os aspectos mencionados. No modelo proposto pelos autores eles estéo bi
univocamente relachados, porém em contextos especificos podem haver alteracdes, como ja

discutido.
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O Quadro 2 apresenta os dados em forma tabulada e a Figua 8xibeem forma

de graficos para cada organizacdo em cada aspecto. As linhas pontilhadas se referem a
classficacdo média, sendo as organizacdes que figuram acima desta linha as que possuem alta

aderéncia ao modelo proposto pelos autores.

ORGANIZACAO

TIPOS DE PROJETOS

E EXISTENCIA DE
PMO

PROJETOS DE
TI NO
PORTFOLIO

VALORAGCAO E

CONCEITUACAO

I NTEGRIDADE
E ADAPTACAO

Quadro 22: Aderéncia ao modelo proposto em cada aspecto da gestédo de valor (4a Frente de Pegquis

AVALIAGAO
E MELHORIA

0-01 Externos / PMO 15 Baixa Baixa Inexistente
0-02 Internos / PMO 80 Média Alta Baixa
0-03 Intemos / PMO 120 Baixa Baixa Inexistente
0-04 Externos / NAO 30 Baixa Alta Baixa
0-05 Internos / PMO 120 Média Média Inexistente
0-06 Internos / PMO 450 Baixa Baixa Inexistente
0-07 Internos / NAO 30 Baixa Inexistente | Inexistente
0-08 Externo/ PMO 40 Alta Alta Alta
0-09 Interno / NAO 3 Baixa Média Baixa
O-10 Internos / PMO 160 Média Alta Média
O-11 Internos / PMO 8 Baixa Baixa Inexistente
0O-12 Internos / PMO 90 Alta Média Baixa
0-13 Internos / PMO 870 Alta Alta Média
0O-14 Externos / PMO 296 Alta Alta Média

Fonte: O Autor.
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. N \A\"" - o= yaliacio e

Melhoria

- - - - - -
[ = ] = integridade
. - - - e
- Adaptacao

1 2 3 4 5 G 7 8 9 10 11 12 13 14

Nota: As linhas pontilhadas indicam organizacdes com média maturidade em cada
aspecto
igura 36. Representacdo da aderéncia ao modelo proposto nos 3 aspecto da gestao de valor.
Fonte: O Autor.

DA MATURIDADE EM VALORACAO E CONCEITUAGCAO T Nesteaspecto metade das
organizagOes pesquisadas apresentaram baixa maturidade. Este fato pode ser correlacionadc
com a baixa orientacdo estratégica dessas organizagdes, 0 que ensejou a elaboracéo da Figur
37. Os resultados sugerem que uma visdo estratégrcpgote da organizacdo induz a um
melhor processo de selecédo de suas iniciativas. Interessante observar-§uUaar®como
discordante a esta interpretacdo. Tal discordancia pode ser interpretada por ela ser uma
multinaciona) de grande portalo segmeto de eletrodoméstico, onde, segundo infepeim
relato do entrevistado, a disciplina de gerenciamento de portfélio, programas e projetos tem
baixa prioridadeem detrimento dos processos de produs&adg ainda Tl uma disciplina
de apoio aos proceass de negdcio da organizacao. Esta organizacdo que ficou com avaliacao
baixa nos trés aspectos, e cujas motivacdes para isso ja foram esclarecidas, ndo serda mais
analisada.

O caso da & é distinto dos demais. Apesar de ter um PMO corporativo de Tl e ser
uma empresa nacional de grande porte, ela abriu méo da orientacéo estratégica centralizada
dessa atividadeAs unidades de negocio sdo avaliadasdamentalmentepor variaveis
econdmicefinanceiras, cabendo a cada uma delas definir suas atividades enteR#6Q
uma instancia consultiva e de apoio na implementacédo de solu¢des de Tl. No momento da

entrevistao grupo estavam meio a uma profunda mudanca de modelo de negdcio.
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Trés organizagOesgjue se distinguiram nesse aspetdm em Tl sua razdo de ser
possuem processos formais de gerenciamento estratqgEse desdobram até o nivel de
selecéo de projetos. Assim, elas apresentaram comportamento com maior grau de alinhamento
ao modelo proposto. A quarta organizacao, gqaebém obteve alta classific@o (O12) &
uma agéncia reguladora que define normas para todo um setor de atividade econémica, sendo
um pressuposto que deva utilizar e sugerir boas préticas, as mesmas que foram capturadas nc
modelo proposto. Obsernge quepelo menosuma das organizées pesquisadas iniciou um
processo de melhoria neste aspgattativada por recomendacéo dalo.

Desta discussdo surge um alerta com relacdo-As@B, O-7 e G11 que, sendo
organizagOes onde TI tem alta relevancia, ou sdo sua razdo de ser, exdaemabaridade
em todos o0s aspectos pesquisados e serdo analisadas em conjunto ao final.

A O-4 é uma provedora de servicos de Tl de pequeno porte que, compelida pela
competitividade do mercado, ndo possui processo criterioso de selecao de projetes (i.e., d
clientes). Porém, como veremos, investiu maior esforco em sua capacidade de entrega dos
projetos o que, eventualmente, pode compensar essa deficiéncia sem, contudo, diminuir a

probabilidade de se lancar em projetos de geracdo de valor baixa ou negativa.

Influéncia de Aspectos Estratégicos
na Valoragdo e Conceituagdo
X

* : . . o}

6 | 2:5:10 12 813,

| 14 |

| |

| |

| |
———————————————— e
| |

| |

e ® ® | |
L7113 49 | |
| |

| |

| |

Maturidade Técnico-Gerencial
da Valoragdo e Conceituagdo

Figura 37: Orientacao Estratégica x Maturidade em Valoragdo e Conceituacgéo.
Fonte: O Autor.

DA MATURIDADE EM INTEGRIDADE E ADAPTACAO T Este aspecto apresentou um
ndamero expressivo de organiza¢cdes com alta avaliagdo, indigarkda disseminacdo das
boas praticas em gerenciamento de projetos tem ocorrido-sBddeservar, mesmo nas
organizacdes onde estas praticas ndo sédo aplicadas, que os entrevistados epabgeciam

porém, fatores politicos e culturais impediam sua adocé&o.
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Assim, o processo de gerenciamento de projetos figurou como sendo o melhor
compreendido e praticado. Porém, sua existéncia ndo pressupde necessariamente que Se
realize uma gestdo de valor competente. A abordagem tradicional de GP colabora
significativamentena manutencéo do valor, criado no ciclo do negdcio. Aparentemente este
fato tem levado algumas organizacbes a adotarem metodologias ageisequeesei
procuram aumentar o valor mesmo durante o ciclo do projetbe@®13 estdo fortemente
comprometidagsom esse movimento e-T foi orientada por sua matriz a iniciar a avaliacéo
dessa abordagem em alguns projetos no Brasil. Esta tendéncia observada justifica uma
atencdo para duas formas de gerenciamento de projetos, discutidas no final do capitulo de
fundamentacao tedrica na se¢do de tipologia do gerenciamento de projetos.

DA MATURIDADE EM AVALIACAO E MELHORIA T Neste aspecto, considerado pelos
autores como o fundamental para o aprendizado corporativo, por permitir a confirovacéo
naqg dos pressupostasstabelecidos no ciclo do negécio, obsersewm baixo alinhamento
das empresas pesquisadas. Dez organiza¢des ndo possuem praticas estruturadas de avaliagé
expostprojeto, se restringindo a avaliar o custo/receita do projeto ou a satisfacéo dos clientes
sempre em uma perspectiva de curto prazo, sendo que em algumas dessas sequer a
individualizagé@o dos custos por projeto é feita.

Trés organizagfes (B, O-13 e 0Ol1l4) possuem processos onde as areas de
negaocio/clientes avaliam as solucfes, porém de farmtada no tempo e ndo generalizada,
nao sendo evidenciado a existéncia de um processo de aprendizado e melhoria a partir do
conhecimento gerado.

A O-8 foi a Unica organizacdo com alta aderéncia ao modelo, porém nao completa.
Ela realiza avaliacdes dosstdtados de médio/longo prazo dos produtos dos projetos, mesmo
esses tendo sido vendidos e ndo mais proporcionando retorno financeiro para a empresa. No
entanto essas informacdes sdo usadas exclusivamentdadleting da empresa, gerando
novas vendas ademonstrar que projetos anteriores resultaram em produtos que geraram
valor para os seus clientes. O ponto de ndo aderéncia ao modelo é que o conhecimento geradc
é limitado as funcbes de marketing, ndo sendo utilizado para a melhoria dos processos que
podeiam se beneficiar deste conhecimento, tal como o desenvolvimento de novos produtos,
ademais, como o foco da avaliagdo € mercadoldgico, resultados ruins tendem a ndo ser

profundamente investigados.
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SOBRE AS ORGANIZAGCOES QUE SE DESVIARAM FORTEMENTE DO MODELO 1 Quatro
organizagbes (Q, O-3, O-7 e O11), apesar de terem Tl com alta relevancia, ou como sua
razao de ser, exibem baixa maturidade em todos os aspectos pesquisados. Tirando vantagem
das entrevistas em profundidade, foram feitas algumas consieesaatire cada uma delas.

A O-1 é uma empresa em estégio inicial de GP onde os processos sdo centralizados
na decisdo pessoal de seu dono.

A O-3 opera em um mercado altamente dinamico relacionado ao varejo eletrénico,
com alta rotatividade do corpo técnieoforte pressao por resultados financeiros de curto
prazo, dificultando a adocao de uma visao de valor de longo prazo.

A O-7, devido a caracteristicas de mercado, opera, apesar das mas praticas, com alta
lucratividade. Essa caracteristica levou a uma adagfo quanto a melhoria dos seus
processos de gestéo.

A O-11 é uma organizacdo publica cuja importancia de uma cultura de
gerenciamento de projetos e avaliacdo de seus beneficios ainda ndo foi percebida pela

administracéao.

Dos DESAFIOS NA AVALIAGAO E MELHORIA T O aspecto de avaliacdo e melhoria
foi 0 que as organizacdes apresentaram, em geral, 0 desempenho menas atinhadelo
proposto. O QuadroRapresenta os desafios citados pelos entrevistados e apresentam uma

notavel congruéncia.

Quadro 23: Desafios indicados no aspecto de avaliacdo e melhoria.

DESAFIOS CITADOS PELOS ENTREVISTADOS CITADO POR %
Resisténcias culturais a ado¢do do gerenciamento de projetos.
By 2 50% (7)
Englobam mudltiplos aspectos politisociais.
Dificuldades técniceoperacionais para a avaliacao de beneficios
_ _ 50% (7)
dos projetos internos.
Falta de integragdo dos diversos setores que contribuiria para 43% (6)
gestao de valor ao longo dos ciclos de negécio, projetos e prod
O desempenho corporativoéitb com dados agregados. O sister|
e . o ) A 29% (4)
contabil ndo permite a avaliacdo de projetos individuais.
Tl é visto apenas como despesa operacional, nao havendo int¢
o 22% (3)
por aprofundamento de analise.

Fonte: O Autor.

Resisténcias culturais ao rgaciamento de projetpse dificuldades técnico

operacionais na avaliacdo dos beneficios dos projetos intéorer® os desafios com maior
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ocorréncia nas organizacdes. Boa parte das organizac@anestrada em um modelo
financeiracontabil tradicional d gerenciamentoe ndo analisam seus projetos de forma
individual. Um interessante dado do trabalho foi a resposta de uma pessoa entrevistada, que
considerou que o fato de sua organizacdo apresentar resultados bem acima da meédia de
mercado leva a alta adnistracdo a uma certa acomodacao, visto que maus resultados de
projetos sdo diluidos nos bons resultados do negécio. Um outro dado foi relatado por outra
pessoa entrevistada queuriosa pelo desempenho de um projeto concluido com sucesso
(restricao triply, descobriu que ele gerou faturamento amplamente inferior ao valor investido.
Evidentemente, ndo houve interesse de prosseguir essa investigacdo. Essas duas, e diversa
outras narrativas feitas pelos entrevistados sugerem que a teoria de agéncia poate expl
parte dessas resisténcias culturais

As dificuldades técnicoperacionais na avaliagdo dos beneficios dos projetos
internos foi, junto com as resisténcias culturais, o desafio com maior ocorréncia. Assim,
observase que a passagem de uma cultura focamaprocessos para uma gestao por
resultados € um desafio que merece ainda um maior esfor¢co de pesquise, Nette ponto,
gue sendo a organizacdo um sistema cujos resultados estdo em funcdo de mdltiplas variaveis
inter-relacionadas, a pesquisa de rsaile@ avaliacdo dos resultados de suas iniciativas passa,
necessariamente, pela consideracdo da complexidade inerente a um sistema de sistemas.

Falta de integracao da cadeia de valor também foi outro desafio. Seja em projetos
externos, onde o0s produtos &ergerenciados por uma organizacdo diferente da que
empreendeu o projeto, ou nos projetos internos, onde o0s setores € que sao diferentes. Tal fato
impede acbes de melhoria nos setores ou organizacdes que poderiam se beneficiar do
conhecimento gerado.

Findmente, a baixa importancia dada a Tl pela alta administragcdo também foi um
dos desafios apontados, sendo o0 mesmo considerado simplesmente uma despesa operaciona
Porém, dado o avanco da importancia da tecnologia da informacédo na sociedade, e em todos
0s setores da economia, essa visdo demonstra uma miopia estratégica por parte da alta

administragéao.

DoIS ACHADOS QUE PODERIAM PASSAR DESPERCEBIDOS T Pela andlise objetiva dos
dados, as contribuicbes para este estudo ¢e éOG10 seriam modestas. Essas duas
entrevistas, contudo, apresentaram caracteristicas interessantes para o estudo.

O-5 é a empresa lider de seu segmento. Ela abriu mao de uma orientacao estratégica,

descentralizanda para suas unidades de negocio. Naq cumporativamenteo grupo nao



147

possua pensamento e disciplina estratégica, mas ela compreende que para cumprir a grande
estratégia da organizagdo, cada unidade de negdcio deve desenvolver suas préprias e que c
gerenciamento de projetos deve ser realizado dentro deste contexto. A pemepdi@ou
com 0s autores € que a empresa reconheceu a natureza fundamentalmente complexa de sel
negocio e abriu mao de uma abordagem de comando e controle.

O-10 por outro lado, ao lado de-13, disputou a posi¢cao denchmarkingdeste
estudo. Enquanto guO-7 e G11, atuando no mesmo setor, apresentaram baixa maturidade
nos trés aspectos da gestdo de valor. Na entrevista foi constatado que diferentemente das
demais, as regras emanadas da matriz no exterior sdo um fator de diminuicdo de sua
capacidade degcdo no contexto nacional. Por outro lado, ela exibiu desempenho corporativo
inferior a todas as outras trés organiza¢cdes do mesmo segmento. A aparente contradicdo entre
maturidade de processos e resultados traz a tona uma questao interessante. A neturidade
gestdo de valor, gestdo de projetos ou qualquer outra competéncia organizacional ndo é
condicdo necessdaria nem suficiente para o atingimento de resultados satisfatorios. Essas
competéncias aumentam a capacidade de resposta da organizacdo na buacaisd® su
estratégica, porém, sendo uma organizacdo um sistema complexo operando em um ambiente
de ainda maior complexidade, a quantidade de variaveis envolvidas ndo permite o
estabelecimento de relacBes deterministicas entre acdes e resultados, e esigtmaaleve
ser levada em consideracéo pelos gestores.

Na busca pela literatura para identificar as melhores préticas relacionadas a gestao de
valor em projetos foram selecionados quatro padrdes internacionalmente aceitos: FEL (Cll e
IPA), PMBoK (PMI),ISO 21.500 (ISO) e o Modelo de Exceléncia (IPMA), sendo proposto
um modelo pelos autores que serviu de referéncia para a realizacao deste estudgDjFigura

Na confrontacdo deste modelo com as préaticas de gestdo de valor utilizadas pelas
organizacdes no genciamento de seus portfolios de TI, obserseude forma geral, uma
médiabaixa aderéncia no que se definiu como ciclo do negécio, raidiano ciclo do
projeto e uma baixa aderéncia no ciclo do produto, indicando que a disciplina de
gerenciamento dergjetos € razoavelmente conhecida das organizacbes pesquisadas. Mesmo
em organizagbes que apresentaram baixa maturidade, os entrevistados eram pessoalmente
competentes nesse dominio.

Analisando os desafios explicitados, conssganas organizacdes entstadas a
prevaléncia de uma visdo de negoécios ancorada em indicadores financeiros de curto prazo e,

muitas vezes, em um modelo de gestao focado em processos ao invés de resultados, onde nen
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a Teoria destakeholdersiem o conceito de gestdo de valor sacimrados para tomada de
decisdo. Além disso, a teoria de agéncia € fortemente referendBNSEN 2008).

As razbes das lacunas identificadas sdo varias. Ha evidéncias de que em contextos
onde ha baixa competicao, e.g. monopdlio ou grande crescinsstee torna um fator de
reducdo do desempenho das organizacdes. Por outro lado, obseraomcapacidade da
simples adocéo de boas praticas de gerenciamento de projetos estimular significativamente a
disciplina gestéo de valor.

Um fator relevante quengergiu do processo de pesquisa, e que teria sido perdido
caso sO se realizasse uma analise objetiva dos dados, foi uma percepcdo de que o resultadc
financeiro T perseguido por todas as organizacdesndao pode ser correlaciongdo
deterministicamentecom aavaliacdo de aderéncia ao conjunto de boas praticas utilizadas.
Houve duas organizacgemm um dado setpcom baixa maturidade em todos os aspectos do
modelqg que apresentaram resultados financeiros satisfatorios, enquanto que outra empresa do
mesmo setgrque disputou sebenchmarkingneste trabalho, apresenta resultag®s ha
alguns exercicios. Este fator, contudo, ndo diminui a importancia da adocdo de boas praticas
de gerenciamento, vistas como competéncias organizacionais que aumentam a capacidade
resposta da organizacao na busca de sua visdo estratégica.

Com base na perspectiva ganha nesse estudo, sggeresseguir a pesquisa em trés
direcdes. Inicialmente, identificar se os mesmos desafios sdo observados em outros segmentos
de atividade. Enseguida, com o conhecimento ganho, identificar fenbmenos que possam ser
usados para categorizar projetos e, assim, permitir identificar conjuntos de boas préticas que
sejam aplicaveis a cada categoria e, nao mais, ao universo de projetos. Finalmduateaapro
0 estudo sobre complexidade e cultura no contexto do gerenciamento de projetos, uma vez
gue elas foram intensivamente citadas como causas de desafios.

Como palavras finais: O nivel geral de maturidade das organizacfes pesquisadas
quanto a gestao dalor de seus projetos foi baixo e nenhuma das organizacdes pesquisadas

utiliza o potencial do conhecimento gerado nesse processo.

4.5.ENTREVISTAS BASEADAEM QUESTIONARIO COM80 GPS

Os dados foram tabulados de acordo com o processo descrito enlNa $igura3s,

a seguir, apresent®e o gau de alinhamento dd0 projetos pesquisaddabuladoscom o

QCl.
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Agil; 3

Qutras; 12

Figura 38: Situacdo metodoldgica dos 80 projetos pesquisados e tabulados.
Fonte: O Autor.

A amostra de projetos agenta uma grande penetracdo do QCI (como sucedaneo do
PMBoK) nas organizacfes pesquisadague corrobora com sua selecdo e mostra a ainda
fraca penetracdo das metodologias ageis, considerando que os projetos de Tl correspondiam a

maior subamostra de prégs. A Figura39 exibe um registro tipico.
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Questio F a17 i a8 i
Empresa Média Porte Macional Multinacianal de Grande Parte
Sepmento de Negdcios DaEG Consultoria Empresarial
Descrigio do Projeto Corstrucio de Planta Industrial; BMUS; 3 Deseny. Procediments relacio cfoomunidade
anas 5 medesf150kUS
Cliente Externo f Estatal de Grande Porte Externo f BMultinacional Bras. Grande Porte
Ohjetivo do projeta Aumento de Capacidade Aumento Efetividade Agfes de

Reiprsabilidade Social

Como o projeto Tai selecionada, qual sua Prospecida de Mercado. Prajeto "estratégica” Formalicads. Melhor Olerta
participaida nedse procesio?

Camo s& monitonod o8 custas do projeto? Quala | Mensalmente Continua GP & PMD
pericdicidade dag rewnides?

O esforpo de MO |HH| era adeguadamente Sim Sim
alpsado an prajeta?

Camo o8 cuitas indirelos eram alacados ao Feito par autro setor Pravisio + "Deflexia”
projeto |BOI)?

Hawia rederva di riscod pard séu prajetart N3a Sim. Limitada.

Sun emnpresa possaia metodologia de GPT O NZa CH. Nenhuma
treinamerio era adequado? Foi usada no propeio?

Como era leito o controle de alteragio do projete. [CR (30) Muito elogiada gerow aportunidades
Aa final, qual Toi o desempenho de ey projelo em | CLlos & Prazod esaurados {1,0:1.00

relacdo a Custos/Pram?

Vaceé sabe camao serd realizada & avaliagdo dog N3a Rentabilidade Mantida
benelicos de seuw projeta?

Houwve algum prablema decorrente da ST NEa

reirvindssided contraliuais?

Houwve algum problema de integracdo com outras | Sim N3a

drpad {inlra, e |7

Os produtos entregues foram consideradas Sirm Sim

satisfatdrios pela cliente & uswhrios finais?

Vace recebey informacio sobre os produtas Contrata Adicional

pasteriormente aa fim do prapelo?

Dual o maior desalio para gerenciar este projeta? | Por razBes exterras 20 projeto o cliente desejava | Disponibiidade de informaces do cliente na
zirasar a entrega e os sub-contratados desejavam | DEMpo necessania
et erder a5 semvipas para olster maicr receita

Clarsificacio | ou 57 Estrutural Inovadar
Waturidade Inferida 1 4
Spzultads para o GP (E-T-5) Auim Adeguada
Lomplexidade-5 z Baixa
Complexidade E-P Alta Baixa

L1 RCE RCE

Figura 39: Tabulacéo e codificacdo parcial dos dados obtidos junto a 80 GP entrevistados.
Fonte: O Autor.

A F O ALINHAMENTO AO QCI E SUCESSO(COMO ADERENCIA A RES TRICAO TRIPLA )
i Os dados obtidos de nossa amosti@resentados no Quadr sho coerentes com de
Guia do PMI par a i N@Mlegpgdd,2014)SeGundo edtageterédcea,che
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organizacfes de melhor desempenho adotam as boas préticas, @n@Q®@l valor med@no
de 80% e 90% de seus projetos atingem os resultados desejados. Enquanto que as de menor
desempenho, adotam essas mesmas boas praticas em um valor mediano, dgd0&s 1%

dos projetos atingem os resultados almejados.

Quadro 24 AFito entre Maturi dade e fASucess
MAL -SUCEDIDOS

BEM % DE

M ATURIDADE

INFERIDA 1OB0S SUCEDIDOS ~ SUCESSO A"TﬁA E%Mﬁpg)é :
ALTA 24 16 67% 6
MEDIA 32 16 50% 2
BAIXA 24 10 42% 0

Fonte: O Autor.

fi O ENTRE A ALINHAMENTO AO QCI E A COMPLEXI DADE INFERIDA DO PRO JETO
I Como sera indicado no capitulo 5, referente as limitagdsls gesquisa, ndo se conseguiu
uma massa de projetos suficientemente grande para validar estatisticamente a influéncia da
complexidade no resultados dos projetBerém,os dados coletados e apresentados no
mesmo QuadroZindicam que 6 dos 8 projetos mal sucedidos onde a organizadora executora
possuia alta maturidade de GP tiveram a razdo de insucesso relacionada pelos GPs a fatores
de complexidade E e P.

Como esta fremt de pesquisas ndo se restringiu ao mero tratamento de dados

numeéricos, podse fazer uma andlise aprofundada das razdes para cada insucesso.

x Projeto 0101 Seu objetivo era instalar um sistema de gestdo eletrénica de
documentacdo na filial brasileira pelentro de servicos europeu de uma
multinacional alema. Os stakeholders estavam distribuidos globalmente e seu
gerenciamento, aliado com conflito com o fornecedor de servigcos causou a
expansdo de 100% dos custos e o atraso do fornecimi@rator P de
Complexidade)

x Projeto 0381 O Objeto deste projeto era a instalacdo de um centro simulacao
para a OTAN na Alemanha. Por decisdo do cliente o projeto foi paralisado por
duas vezes 0 que causou a desmobilizacdo da equipe pesgeocdohecimento
tacito e custosdicionais de retomada do proje(Bator P de Complexidade)

x Projeto 04271 Por razGes pouco claras este projeto foi sujeito a 80 pedidos de
alteracdo e 140 relatorios de ndo conformidade. Considerando a descrigdo feita



152

pelo GP, a lentiddo e falta de integfia da equipe de campo com 0 apoio
gerencial causou uma escalada de problemas. (Causa indefinida)

Projeto 0491 Este processo, implantacdo de uma mina da LLX, sofreu pela
faléncia dessa empresa, aquisicdo por outra empresa e queda dos precos das
commodities (Fator E de Complexidade)

Projeto 058 1 AO Maior Desafio foi de fazer uma grande Parte do Escopo do
projeto na China sem ter o dominio do mercado de 14, ndo era previsto no plano
inicial do projeto, porém enxergamos uma oportunidade que nos levou idoDev

a esta decisao, o projeto teve uma aderéncia ao plano inicial de somente 30%, e 0
maior desafio foi de enfrentar este risco desconhecido e trandiorem

o p or t u rfHatdrd@ deComplexidade)

Projeto 0621 fiO maior desafio foi entregar o produtontbinado com o cliente

sem estourar as horas de esfor¢o planejadas (okserpalo desempenho final de

prazo e custo, que essas horas foram estouradas). Essa dificuldade sobreveio do
fato de o gerente do projeto ndo ter sido envolvido no processo natesi

original de esforco e tempo, durante a fase de elaboracdo da proposta comercial
par a o (Rrdtidaesocotmendada pelo QCI)

Projeto 0687 fAcredito que o maior desafio desse projeto foi o cliente, pois ndo
tinha o mesmo nivel de maturidade gerahque a empresa, o que acarreta
discrepancia no entendimento de esforco necessario para que determinada parte
do projeto seja cumpFatordPale Chmplekidadema s at i
Projeto 080-1 A gr ande mai oria dos prpoagpseet os ¢
trata da plataforma, pois ele ja passou por procedimento de validacdo e
consisténcia. A meu ver uma das fases mais importantes do projeto é a escolha da
equipe que ird trabalhar, uma vez que é importante o engajamento total das
pessoas, mas issomacontece, uma vez que as pessoas ndo sdo desligadas de
seus postos de trabalho, ficando responsaveis por ambas as operacoes, o trabalho
diario desgastante e o projeto necessitando de grande comprometimento, este com
data de go live, causando uma depeani@émuito grande do gerente de projetos,

este tendo de ocupar praticamente todo seu tempo em cobrancas de cronogramas

executivos nao realizadogFator P de Complexidade)
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PAPEL DO GP E CONSCIENCIA SOBRE OS BENEFICIOS DE LONGO PRAZO T Um outro
aspectoque serd discutido no Capitulo 5 é o efeito combinado entre a métrica imposta pela
restricdo tripla e a praxe de negdcios de focar em resultados financeiros de curto prazo. Nesta
quinta frente de pesquisa confrontarsenas respostas as perguntas 13 ©44esultados sao
exibidos na Figura@} a seguir.

Perguntal3 i Ao final, qual foi o desempenho de seu projeto em relacdo a
Custos/Prazo?

Perguntald i Vocé sabe como serd realizada a avaliacdo dos beneficios de seu

projeto?

100%
90%
80%
70%
60% .

B NAO

50%
RCB

40% ESIM
30%
20%

10%

0%

Produto 0k? Sucesso ROI exPost

Figura 40: Consciéncia dos GPs sobre resultado do produto, do projeto e beneficio de seus projetos.
Fonte: O Autor.

Cerca de 96% dos GPs entrevistados indicaram que os produtos de seus projetos
foram entregues de forma satisfatéria, indicando possivelnuemdedistorcdo da forma de
selecéo da amostra onde os entrevistados puderam escolher um projeto de sua escolha. Os tré
projetos onde isso nédo ocorreu foram verdadeiras singularidades (05, 22 e 49). A outra
evidéncia € que a grande maioria dos GPs engtados (80%) limitam seu horizonte de
interessena relacdo transacional de entrega de um essepoconhecer qual o beneficio que
sua atividadeefetivamente deveria proporcionar. Essa evidéncia permite sugpoe esta
auséncia de uma visao clara dogebos superiores, os GPs naturalmente se distanciam do
interesse dosStakeholderse se aproximam dos comportamentos descritos pela Teoria de

Agéncia. Tal suposicdo deveria levantar questionamento éticos e sociais.
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Em que medida as boas praticas do QCI ferecem solucdo aos desafios
identificados?

Nenhum estudo poderia provar que o QCI oferexdfetivamente uma solucdo
definitiva para os problemas enfrentados pelos, @msseu dig-dia. Mas apenas inferir em
sua efetividade dentro das condi¢cdes expefiatas até um certo momento, e dentro das
condicdes estudadas. Considerando como validos o0s pressupostos da Teoria da
Complexidade, ndo é crivel que se possa efetivamente controlar as variaveis que afetam o
desenvolvimento de um projeto. A metodologia PHERC (Project in Controlled
Environmen), por exemplo, demonstra essa convicGdo em seu proprio nome.

O desenvolvimento tedrico do tema mostrou que diversos fatores influenciam no
desempenho dos projetos, conforme enumeradoQuaaro 7 Essesfatores ndo fam
controlados na amostragem da 5% Frente de Pesquisa. Os fatores de complexidade
identificados nos projetos entrevistadgaideram ser agrupados em trés dimensfes de
complexidadecuja sua interdependéncia seria a causa da imprevisibilidade dos resdéado
projetos que se desenvolvem sob influéncia de fatores de complexidade. Por um lado, para
neutralizar o efeito de fatores especifichaveria a necessidade de um grande numero de
projetos na amostra, de modo guatores individuais n&o tornassem esultado do
experimento tendencioso. Por outro lado, esse mesmo raciocinio apoiaria a necessidade de
conhecer tais fatoregpara desenvolver uma abordagem especifica de gerenciamento de
projetos, distinta do QCI, o gudéambém tornaria o atual desenho dexperimentp
inadequado.

Os resultados dos 80 projetos tabulados da 52 Frente de Pesquisa estéo indicados na
Tabela 13, abaixo. Os resultados individuais de cada um dos 80 projetos estéo integralmente

exibidos no Apéndice |.

Tabela12: 80 Projetos da 52 Frente de Pesquisa categorizados pelo seu Alinhamento ao QCI e Sucesso

obtido.
MuiTo-BAIXO BAIxo ‘ MEDIO | ALTO ‘
"Sucesso" 10 15 12 4 41
Problematico 8 14 4 1 27
Fracasso 7 2 3 0 12
Total de Projetos 25 31 19 5 80

Fonte: O Autor.
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Os dados foram processagdosm auxilio do programa estatistico acessivel pelo site
<www.biostathandbook.com/fishers.htmmlcom o uso de uma tabela de contingéncia 3x3.

Como a categria de alto alinhamento com o QCI possuia um pequeno numero de
ocorréncias, essa categoria foi associada a categoria vizinha (médio alinhamento). De modo a
avaliar a sensibilidade do processo, as colunas foram agrupadas duas a duas e as linhas foran
agrumdas em sucesso e N&o sucesso. Os resultados foram similares, correspopdentes a
0,09" conforme dados do programa usado. Esses valores estdo acima dos 5% considerado
como limite usualpara significancia estatistica e indicam que o alinhamento com 0dC
¢, deverasestatisticamente significante,

Dos 80 projetos, conforme descrito na se¢do de método (3.5), foram identificados 37
gue se desenvolveram em presenca de fatores de complexidade emergente -squmiditico
Os dados desses projetos, apresim na Tabela 3l abaixo, foram tratados da mesma
maneira e o resultado da Tabela 3x3 correspondeu@sf,153e o do arranjo em Tabela
2x2 exibiu ump = 0,24Q indicando quesob condicbes de fatores de complexidaue

alinhamento ao QCI é irrelevardgstatisticamente.

Tabela13: 37 Projetos da 52 Frente de Pesquisa categorizados pelo seu Alinhamento ao QCI e Sucesso

obtido.
| M uITo -BAIXO BAIxo | MEDIO ‘ ALTO |
"Sucesso" 4 3 4 1 12
Problematico 5 8 2 0 15
Fracasso 6 1 3 0 10
Total COMcomplexidade 15 12 9 1 37

Fonte: O Autor.

Como ressalta Cowger (1984), significancia estatistica ndo implica em significancia
tedrica. Em que pese a pequena massa de dados, os resultados que derivam de uma amostr
presumivelmente aleat6ria, okdighor 80 entrevistadores diferentes cerca de uma dezena
de cidades, indicam uma fraca relevancia do QCI como instrumento para garantir 0 sucesso
dos projetos e, no caso de projetos que se desenvolvem sob influéncia de fatores de
complexidade, seu papahrece ainda menos determinante do sucesso.

No entanto, para permitir um maior poder desta analise,-dexdeno futuro ampliar

a capacidade de discriminacéo dos fatores de complexidade, procurar garantir um estrato de

“ Tabela 3x3, p = 0,088 e Tabela 2x2, p 90,0


http://www.biostathandbook.com/fishers.html
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projetos que ocorram em condi¢gdes wchaior ocorréncia de fatores de complexidade, e

aumentar significativamente o tamanho da amostra.



5. DISCUSSOES

Neste Capitulo é realizada a discusséo dos resultados encontrados a luz da literatura e
das cinco frentes de pesquisa empreendalesprido o objetivo principal da tes&valiar as
praticas de gerenciamento de projetos utilizadas e sua adequacéo para enfrentar os desafios ds
complexidadeno mundo corporativo, propondo uma evolucdo na aplicacdo do Quadro
Conceitual Inicial, postuladamo sendo a Norma ISO 21.500:2012

Na primeira se¢éo é consolidada a compreensao sobre o significado da complexidade
no contexto do gerenciamento de projetos e suas trés dimensdes, cada qual constituida por
inumeros fatores, e como, mesmo de forma coetimg e , essa Acompl exi deé
avaliadas e representadas para ser, eventualmente, gerenciadas.

Na segunda sec¢do sfmitas algumas contribuicdes de base tedrica para permitir a
acomodacéo da tematica da complexidade ao estudo do gerenciamemjetds. O modelo
atuali onde um conjunto de boas praticas, expresso em competéncias, é usado para abordar
os desafios do ambiente do projétméo se tem mostrado adequado. Para abordar esse
problema, uma melhor compreensdo sobre o que € projeto iaaidafle mais ampla parece
fundamental.

Dominio dos Desafios Dominio das Competéncias

Figura 41: Relag&o entre Dominio dos Desafios versus Dominio das Competéncias.
Fonte: O Autor.

Finalmente, na terceira secdo sdentificadas asmplicacbes deste trabalhao
gerencianento de projetos abordadagpossibilidades para sua evoluc& modelo do QCI
demonstrotse como uma abordagem importante, mas sendo apenas uma dentre diversas
outras alternativas possiveis. O resultado deste trabalho conduziu a indicagdo de que o
gerenamento de projetos deve ser feito de forma continggoiese afaste da mera atencéo
a restricao tripla, além démidamente propor uma aproximacéo das ciéncias sockssas

trés secdes respondenarticulamas perguntas da pesquisa
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5.1 CONSIDERANDO A COMPLEXIDADE NO GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

Quando Newton postulou a existéncia da gravidade encontrou pouquissima
receptividade da comunidade cientifica de entdo. Sua teoria ndo expladeemelhor o
sistema planetario do queAmagestode Ptolome o fazia ha quatorze séculdsstavam
todos acostumados ao movimento retrégrado dos planetas e a podtitagdar Newtorde
uma forga misteriosa que awta sem contato parecia o retom@lgum tipo de ocultismo.
Descarte ja tinha resolvido os probksrde trajetoridos planetasom sua teria de vortices
onde els flutuavam em uma espécie de flmiemqualquerintuito de fazer unparalelo de
mérito, 0 que esta acontecendo nos Ultimos sessenta@mos postulacdo de uma teoria da
complexidade® umprocesso similar ao que ocorreu cone\Won a cerca de cinco séculos.

A proposta deste trabalho € ainda mais diminuta. O limite deste trabalho tem como
nivel de analise um projeto que se desenvolve em um ambiente Blastd. contexta
complexidade é caideradacomo uma condicdo na qualcomportamentalo sistema em
estudo (projetopdo pode seadequadamenteompreendidoA complexidade épois uma
caracteristica subjetiva que caomita um ator (0 gerente ou equipe do projeto) cam
incerteza sobre cesultado de suas a¢Bes. No ambiente do projeto a cadguexfoi aqui
postulada como sendesultante de trés componentes (dimensdes), cadaagudtiante d

contribuicdo de multigls fatores, frequentemergarcialmente conhecidos.

Y

Emergente

—_—— Dinamicae W
Estrutural Sinergia i
Social

Dimensdoe
Diversidade |

Fatores
Humanos

y ~

Complexidade

A

Figura 42 (Repetida) Os trésconstructosque baseiam o modelo de complexidade.
Fonte: O Autor.

/
4

[

|

JUSTIFICATIVA DO MODELO - O modelo tridimensiongbropostopara complexidade,

baseado em Maylpr(2013) é confrontado no Quadro 22 com outros modelosque o
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precederamOs componentes estruturais e emergef@ecomplexidade em projetos foram
identificadas desde os primordios dos estudos sobre dindmica de sistemas, embora tenham
tido d ec 0@P ,e odnad

PERT sejam majoritariamente empregadas, dificultando sua visualizacdo. A intral@ducéo

pouca considera-«0 na 8rea
uma dimenséo que efetivamente individualizasse o fator hufoemmainovagéo do modelo
proposte embora atores comoStacey (2014, 2003, Ma (2013) Kutsch eHall (2010)

Kutsch (2011) Froehlich (2011)Markusson (2011¢ Isik (2009)ja o tivessem feito.

Quadro 25: Comparacado entre o modelo proposto e modelos da literatura.

M ODELO ‘ COMPLEXIDADE

PrROPOSTOC

DLITERATURA

PoLiTico
ESTRUTURAL SoelAL EMERGENTE

Comportamento DA
PM.I (201f') XXX Humano Dlnz_:lm|ca do XXX
3 Dimensdes o Sistema
Ambiguidade
May!or (20} 3) Estrutural Politico Social Emergente XXX
3 Dimensdes
May!or (20} 1) Estrutural Pditico Social Emergente Ritmo
5 Dimensodes Incerteza
Dimensoes
Bearden (2008) Energia
NASA Navegacdo SW XXX XXX XXX
Embarcado
Urgéncia,
- Importancia, Clareza, .
"5 Fatores | Dependéncias,| FIXbiidade, | Mudangas, | UEER
’ Sensibilidade Estabilidade
Influéncias
Shenhar (2~007) Complemdgde XXX Novidade Ritmo
4 dimensdes Tecnologia
Morin (2005) - o S
3 Dimensaes Fisica Antropolégica Biologica XXX
Pitch (2002) Complexidade Ambiguidade Incerteza XXX
- Dimensodes e
Baccarini (B96) Diferenciacio XXX XXX XXX

Fonte: O Autor.

Um fator discricionario introduzido pelo autor foi a inclusdo de abordagens das
ciéncias sociajsno conjunto de teorias que deve sustentar o gerenciamento de projetos,
particularmente pelos tabalhos de Jedpierre Boutinet e Edgard Morin, autores nao

referenciados na area de gerenciamento de projetos.
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AVALIACAO DA COMPLEXIDADE DO PROJETO i Seria uma contradi¢do, em termos,
desejar medir objetivamente a complexidade. Simplesmente por queoalgpndsenta uan
entidade mas um estado de compreensao incompleta. Assim, qualquer tentativa da medi
sera semprencompleta local, momentanea e imperfeita. Mas isso nao é rarmd@bsoluto,
para ndo tentar avalla. Essa simples compreensao ja eiataonvic¢des equivocadddm
exemplo negativoseria o excesso de confianca em um planejamento. Um exemplo positivo
seriaia medi da do 0 cl.iEsta dlitimosgriauma metaforsadeqaadad para
compreender esta observacao.

Neste trabalho usese o Modelo CAT (Maylor e outros, 2013) com sucedaneo de
protocolo para avaliacdo da complexidade de projetos. Na secdo 4.5.2 ele mostrou sua
utilidade, mas também demonstrou sua caracteristica contingente e as dificuldades na
comparacao de contextos dmges, havendo necessidade de adéptgara a realidade de
cada organizacao e ambiente social onde serd aplicado. Pela analise da literatura, contudo,
podese identificar algumas alternativas para sua substituicao.

A A ©MPLEXIDADE ESTRUTURALO i O Modelo QAT apresenta uma série @4
quesitos identificados consolidade dentre 160 desafios fruto da experiéncia de Maylor e
seus colaboradores, de forma muito similar aos 120 que foram levantados na primeira frente
de pesquisas deste trabalho. Sua finalidaderér de roteiro para que se promova uma
discusséo dentro de uma equipe de projeto de modo a trazer a consciéncia da equipe fatores
gue os desafiardo ao longo do projeto. Seria pois inadequado esperar dele uma universalidade.

Dependendo do nivel de arsélie do porte do projeto, o processo descrito por Hall e
outros (2012) pode ser uma forma adequada de represerdameasdo estrutural da
complexidade. A Teoria NKde Kauffman (1993), referenciada no artigo, utiliza dois
parametros para descrever a carlade: N, o numero do elementos (al, . . ., aN) que
caracterizam os diferentesakeholdersglo projeto, por exemplo; K, representaria, entdo, o
nuamero denterrelagbes que cadstakeholderestasujeito em um arranjo particular. Algum
atributo da Matrizle Interagdes proposta, e.g. seu determin#@goou norma, poderia ser
correlacionada comd@mensao estrutural ammplexidade derivada da dimensé&o e do arranjo

fisico do projeto
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Figure 4. Matrix of interactions within and between supply chains (entitics)’.

Motes: F, E and § represent Financial, Environmental and Social elements of the entities Qil&Gas (O&(@), Ethanol (Eth),
Biodiesel from Castor (BioC) and Biodiesel from Soybeans (BieS). K represents interactions within an entity and C represents
interactions between entitics. For example, FO&G affects EQ&G, S0&G, SEth, FBioC and §BinC. Shaded cells represent
clements of the same entity.

Figura 43. Representacao da compleriade pela Matriz de Interacdes.
Fonte: Hall, 2012

Uma outra forma de representas fatores estruturaisadcomplexidade foi
apresentada na secéo 2.3.2, com o trabalho de Bearden (2008). Uma vez isolado um conjunto
similar de projetos (missbes ndo tripdds), foi possivel identificar componentes que
conferiam complexidade estruall aos projetos e identificars fatores que deveriam ser
alavancados (mais tempo e recursos para planejamento) para alcancar o sucesso das missoes
Observese que este modekerve para a NASA onde o conjunto de capacidades e dado e
estavel. Ndo poderia ser usado com 0s mesmos resultados em outra organiza¢do, ou mesmc

na NASA caso houvesse uma grande rotatividade dos colaboradores.

A DIMENSAO POLITICA -SOCIAL DA COMPLEXIDADE T O Modelo CAT, da mesma
forma que em relacdo dimensdo estrutural deomplexidade, prop6e 11 quesitos para
discussédo da equipe. Nesta dimenséo os fatores a considerar sdo ainda mais amplos. Carvalhc
e Patah (2015) evidenciam a importancia dos aspedtasaisio que, se colocado sob a 6tica
de Pitch e colaboradores (2002), conduziria a ado¢édo da abordagem de aprendizado por uma
equipe de projeto que, em projetos longos e multiculturais reduziria bastante a aplicabilidade
da funcéo utilidade proposta. Aiguma abordagem similar a de Hall e outros (2012) poderia
ser usada, se fosse construida uma matriz de dependémstekel®oldersao inveés de focar
as entidades participantes de uma cadeia produtiva.

A dimensadPolitico-Socialcomplexidade reconhecideorriqueiramentenos ramos
da Histéria e da Sociologia (Morin, 2005 e Boutinet, 2012), foi desconsiderada nas Ciéncias

Exatas e no estudo do gerenciamento de projetos por muito (faplor, Vidgen e Carver,
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2008). A origem disso pode ser remontadgaadigma cartesiano dominante, expresso pela
separ a- «e extensa roeergd cogitans . Apenas recentemente
integrada ao campo do gerenciamento de projetos (Geraldi, Maylor e Willian, 2011).

No Quadro6 sdoresumida 14 referéncmque apresentam em seu conjunto dezenas
de fatores que contribuiriam para a avaliacadictendexidade politices o c i a | ildicao q u e
gue possivelmente apenas uma abordagem contingente poderia ser aplicada para uma tal
avaliacao.

A Dimensédo Emergente da&Complexidadei O Modelo CATpossui légica diversa
para avaliacdo d@icomplexidadee mer gent e 0. El e estimul a
constancia dos 3guesitosanteriormente propostos. Devido a issorgiu a necessidade de
escolher projetos ja conclusos @paserem estudados. Assim, este critério poderia mais
facilmente ser avaliado. O que pode levar a conclusédo que esta abordagem s seria adequadse
ex-post projeto, isso €, ndo possuir uma real utilidade pratica. Uma resposta a isso deve seguir
em diversas efms.

Pri meiro, gue a Acomplexidade emergent e
demais. Em linguagem da algebra linear, esta componente ndo é ortogonal em relacdo as
demai s. Assi m, o Nespa-0 das compl exidades
regido de maiores fatores estruturais e poksiccial e de baixa presenca de fatores
emergentes nao seria populada por nenhum projeto e sua medida seria de alguma forma
dependente das outras duas.

Segundo, gtalvez represente a mais pratica aplicaci#&ste conceito, a consciéncia
de existéncia dela importard na mudanca do foco do gerenciamento. O plano do projeto, ou
uma funcéo utilidade, sera de pouca relevancia para a concretizacao do projeto,. Isso torna a
abordagem tradicionalexpressa pelo QClprogressivamente menos relevante a medida que
os fatores emergentes de complexidade estdo mais presentes.

Sua avaliagdo é portanto contingente, limitada no tempo e nos espacgos geografico,
econdmico, histérico e cultural. A melhor metafora conseguidanttueste trabalho vem da
prépria origem da tematica da complexidade: a meteorologia-seaipge no inverno faz frio
e no verdo calor. Porém, uma previsdo com 30 dias de antecedéncia tem chance meramente
estatistica de ser bem sucedida. Isso sem levabesideracdo anomalias climaticas que tem
levado a consequéncias evidentes nos dias atuais como a estiagem no sudeste brasileiro ou ac
degelo da calota artica.

Do ponto de vista da literatura, os fatores emergentes de complexidade se associam

a dindmica desistemas (projeto) emprestandma caracteristica aleatoria quando analisada
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pela Otica da engenharia de sisésme uma naturezinesperada (incerteza) quando
compreendida pela 6tica da Ciéncia da Informacéo, especificamente pela visdo dos sistemas
adapivos complexos (Ashby, 1957 e Morin, 198@ale observar a diferenca entre essas duas
visdes. A incerteza desta Ultima provem de um processo de aprendizado e consciéncia e nao

de flutuac6es meramente estatisticas.

A REPRESENTACAO E MENSURAGAO DA COMPLEXI DADE i Na medida em que se
progrediu na conceituacdo da complexidade a questdo de sua mensuracdo se demonstrave
desafiadora. Como representar oamceito que surge a partir Enémeneg tdo disparesi
solucéo surgiu progressiva e inesperadamente. A pamgpresentacdo da complexidade foi
feita ainda no UK e é exibida na Fig@ana forma de um diagrama de Venn. Para maior
realce cada componente recebeu uma cor de preferéncia do autor.

Em seguida, como a escala empregada seria sempre relativa, néeu padstir
sentido em usar eixos cartesianos e assim pesesem relacionéas uma escala limitada, e.qg.,
de 0 a 7, como a empregada em varios questionarios para levantamento de dados, conforme

exibido na Figura 46

Figura 44: Primeira tentativa de avaliacdo da complexidade considerando suas dimensfeB-&.
Fonte: O Autor.

Quando desenhese este modelo, observea vantagens em assoetnaao sistema
RGB (ver IM/UFF, 2015 entre outras explicacfes). Esse sistaimsado extensivamente no
designgrafico, associa eadacor existente uma combinacéo de trés cores fundamestais:
vermelho e verdeas quais sdgradualas em cada uma dessas dimensdesm nimeros
inteiros entre 0 e 2550 numero O indica ausénciae dntensidadede uma dada cor
fundamentaé o numero 255 indica intensidade maxima.

Com isso, a representacdo da complexidade passou a ser representada de forma Unica
e trina, conforme pode ser visto na Figuba @omo exemplo, um projeto P ao qual fossem

atribuidos 75 % do maximo de uma escala para sua componente estrutura (S) e emergente (E),
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e 100% da escala na dimenséo polidocial (P), teria uma dada complexidade resultante
associada a cor salmdo, ocupando uma regido no espaco cromatico tridialensio

representado a direita da Figura 47.

(255, 204, 204)

Figura45. O Si stema RGB representado no plano e
Fonte: IM/UFF, 2015.

Assim, ros limites, um projeto preto corresponderia a um projeto isento de
complexidade eyxm projeto branco teria todas as componentes em seu limite superior. A
medida, contudo, ébaolutamente contingenteslativa e momentanea. Além de depender de
percepcdes, com o continuo acréscimo de complexiddR-YAM, 1997) e alteracdes de
diversos otros fatores, uma reavaliacdo do mesmo projeto poderia fornecer valor diferente da
anteriormente realizada.

Ao longo dos ultimos dois meses desta pesquisa pneseroefinar a apresentacéo
destemodelode modo a que fosse possivel uma mais facil asséwildg conceito e da forma
de representia. Para isso foi na area de design que se buscou mais subBigiErsos #ios
dainternetforam pesquisados @baixq sdo listados os trés de onde foram retiradeiasd
para este trabalho

9 http://nakedbinderblog.com/2015/02/13/artestibaauerbackcreatesa-rgb-colors
paceatlas/
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9 http:/Aww.uff.br/cdme/matrix /matrihtml /matrixbr.html#matrix color cube

9 http:/AMww.kyucom.com/gblockonde as figuras foram geradas
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Figura 46: Quatro imagensde duas visGes do Espaco Cromético para representacdo da Complexidade em
Projetos.
Fonte: O Autor.

Pela andlisedlo desenvolvimento histérico d@MBoK, reforcada pelas entrevistas
com dois de seus criadoresnao desconstruidas pelos dados empiricoseaeg@néricade
predominédnciad® MBo K corresponderia a uma setor de
baixa presenca de fatores politgacial e emergente. Para tanto, o PMBoK parte de acordos
formais, representados de um lado pela Estrutura AnaliticdPrdgeto (EAP), pedra
fundamental do método, e por um sistema de controle de alteracdes que restringe os efeitos
sobre a EAPde mudancas sobre o que foi acordado.

Regibes de menor complexidade corresponderiam a problemas de solucéo dentro dos

limites de una disciplina e regides de mais alta complexidade demandariam mais atencgéo


http://www.uff.br/cdme/matrix%20/matrix-html%20/matrix-br.html#matrix_color_cube
http://www.kyucom.com/qblock
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metodoldgica como aconselhado por Lyneis e Ford (2007). Assim, essa regido seria a
representada pelo cubo de cor verde

Um projeto como uma usina hidroelétrica poderia ser cons@evadpando esta
mesma regido, se considerassemos apenas 0 objeto do projeto. No entanto, no contexto
brasileiro, a legislacdo estende a inUmestakeholderso direito de interferir sobre este
projeto que, dado a sua magnitude, cria condi¢cdes para dtlénocia de fatores politieo
sociais de complexidade, deslocando a regido de complexidade do projeto para o cubo de cor
laranja. Esta seria uma representacao pela qual as competéncias apresentadas pelo QCI, que
foram adequadas para gerenciar projetos semtrha algumas décadas, sdo absolutamente
insuficientes para gerenciar oS mesmos projetos nos dias de hoje no Brasil.

Em um paralelo, os projetos das Olimpiadas da China, apesar de nada dissimiles do
ponte de vista estrutural as Olimpiadas do Brasil,ixibdesenvolvimento muito diferente

do que esta ocorrendo no Brasil, reforcando as observacdes de Carvalho e Patah (2015).

Figura 47: Cubo verde representa area de adequacéo hipotética do QCI. Ao lado € adicionado o Cubo
Laranja onde, hipoteticamente se desenvolveriam, projetos de impacto social como a Hidroelétrica de Belo
Monte.
Fonte: O Autor.

ABRANGENCIA DO MODELO i O espaco de complexidades proposto também
abrange duas abordagens de andlise da complexilasiganhararbastante notoriedade: o
modelo deStaceye os modelos de dindmica de sisten@gue permite 0 como uma
representacdo mais abrangente que engloba outras abordagens que a antecederam. Na figur
48,0 espaco de complexidades é apresentado com seu pfaem Yaralelo ao quadrante de
Stacey, mostrando que a dinamicidade reclamada por Stacey pode ser compreendida pelo
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desl ocamento deste plano ao |l ongo do ei xo
fatores emergentes de complexidade .
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Figura 48 O Modelo de Stacey como projecéo XY no espaco de complexidades.
Fonte: O Autor.

Na figura 49, apesar de ndo permitir amvisualizacdo tdo direta, pode
compreender queraedida ques fatores estruturaisdomplexidade (eixeerde)aumentan,
ocorre o0 cresci ment o qud &vard nma dadd éuncgo autilidadeeat r o
apresentar multiplas solugdes, como discutido por Pitch, Locke e De Mayer (2002),

correspondente aqui ao crescimento dos fatores emergentes de complexidade (eixo azul).

(o)
x "
b
O s
(
. -
| Unigee U
solution i
multple solufions ———

Figura 49: A abordagem de Sistemas Dinamicos como projecdo XZ no espaco de complexidades.
Fonte: O Autor.
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OPERACIONALIZACAO DO MODELO T Com o reconhecimento do fendmeno da
complexidade como criado por fatores que se ongiean diferentes dimensodes, paseaa
ter um metamodelo que pode ser desdobrado em cada contexto, criando alguma latitude para
influenciar para que os resultados desejados, ou tenham maior chance de ocorrer, ou proteger
um dado projeto de piores conseqi@s. A incerteza, contudo é um dado da realidadeque
parece crescer continuamerBAR-YAM, 1997).

Fatores

Fatores

Politico-Sociais.

Figura 50: Dominio da Complexidade versus Dominio das Competéncias.
Fonte: O Autor.

Por vezes, ao longo deste trabalho, setigdje a complexidade como sendo
estrutural, emergente ou politisocial. Este uso, no entanto, ndo é preciso e se configura
como um abuso de linguagem. Sendo a complexidade uma condi¢cdes resultante do
interlacamento de tantos fatores, ndo se poderiar igpnas uma de suas dimensdes. Bem
como, podesedo desenvolver modelos com um maior nimero de dimensdes sem
necessariamente importar na negacao ao modelo aqui apresentado.

Algumas forma de avaliar cada componente da complexidade foram sugeridas nos
paragrafos anteriores desta secdo. Porém, a plena solugédo desta questadoceatinmauias
possibilidades desta pesquisa@&so seja realmenpssivel, terd que ser decidigla Ultima

instanciapor cada equipe de projeto, para cada projeto que empreender.
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O modelo, contudo, permite que o termo gerenciamento contingente seja educado, a
partir de quei hipoteticamente- cada regido do espaco de complexidades tenha uma

abordagem de GP associada.

5.2 IMPLICACOES PARA A TEORIA RELEVANTE PARA O
GERENCIAMENTODE PROJETOS

Uma primeira consideracédo que se faz necessaria é que a Complexidade ndo se opde
a simplicidade, vai além dela. Situacfger@blemas simplesao necessitam de considde
na medida em quecorram entontextos isolados e bem controladossiAs um profissional
competente exercendo sua atividade especifiosegpatencéo precisa dar para é&la entanto,
quanad ha uma interdependéncia entnglitos atores e diferentes contextos se suparpde
solucaodtimas locaipassam a tampactolimitado, sendo o resultado final incertayrgindo
a complexidade.

Ao longo dos pouco mais de sessenta anos, os estudiosos ligados a engenharia de
sistemas e, especificamente, ao estudo dos sistendamsicbs, procuraram resolver questdes
complexas pela adocade dferentes abordagens metodoldgicase simplificassem o
problema a) isolando os sistemas em estudoresto menos relevante; b) reduzindo a
heterogeneidade das entidades estudadas; c) definindo mguelpessivamente mais
elaboradosie comportamento parcada entidade; d) estudando essdisladles como partes
de umprocesso que se desenvolve no mesmo tempo cronoldgico; e) e, ainda, descartando a
histéria pregressa desses sistemas (Allen, apud Tait e Richardson, p.3, 2010). Por irrealistas,
todasessasmipl i fi ca-»es conduzem a solu-»es Asub.

Ao longo desta investigacao foi progressivamente observado o impacto dos conceitos
de projeto e de seu sucesso na postura dos GP entrevistados. Na segunda frente de pesquis
observouse um projeto (€9) consigrado exemplarmente bem sucedido pelo gerente e sua
organizacdo. Essa avaliagdo trazia dificuldade a argumentacdo do efeito da complexidade
sobre o gerenciamento de projetos, pela inversdo da tendéncia postulada. Embora sendo um
caso isolado, eradeseespar que wuma alta Acompl exi dade
de um resultado exemplar, mormente sendo o projeto gerenciado de forma convencional. O
que se viu, no entanto, é que houve uma acgéo deliberada de entregar o escopo planejado,
mesmo ele ndo foecendo nenhum beneficio para a organizagdo. Fatos como esse foram

identificados em projetos de todas as fases de pesquisa: o projeto 14 da primeira fase; o
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proeto09 da segunda fase; 0o conceito de fAmode
para cormgir essa tendéncia na terceira fase; os relatos dos coordenadores das organizacdes 07
e 11 da quarta fase; e os cerca de 80% GPs da quinta fase de pesquisa que conduziram seu
projetos sem saber como seria avaliado o Reiast de seus projetos, fornecaravidéncias
suficientes par a a ado- «o de uma defini -
consequentemente de Asucesso do projetoo,
aderéncia a restricao tripla do PMBoK, adotado parcialmente pelo QCI e muitegeanhp

pela comunidade de pratica do GP.

A CONCEITUACAO DE PROJETO 1 Observase uma construcao objetiva do conceito

de projeto Segundo o QCI unprojeto corresponde aos processos awrdenacdo de

atividadesde modo aatingir objetivos consubstanciado em entregasde acordo com

requisitos especifico&Jma consequéncia dessa definicdo € que dela redundou uma métrica
simplista hoje bastante contestada mas que tem em Shenhar (2001 e 1997) um critico
competente. A adocédo da restricao tripla possui suarora propria origem do QCI, i.e., no
contexto transacional dos projetos aeroespaciais conduzidos pelo Governo dos EUA ja
descritos por Johnson (2012) no inicio deste trabalho.

A métrica da restricdo tripla redundou de um conjunto de regras daguelet@ontex
gue acabou por ser aplicado quase que generalizadamente a todos os ambientes de projetos
com uma aparente falta de atencédo para resultados mais amplos e consolidacdo dos vicios
decorrentes.

Em resposta as observacfes empiricas e pela andlise do tiddd@batinet (2012)

desenvolvets e a seguinte defini-«o alternativa p:

Um pr o) et mciat®a inowadoraidésenhada paregerar valor para os

stakeholdersle forma sustentaveldentro decritérios negociadospara sua

conducam

Segundo Butinet, o projeto € o inexistente realizavel, portanto inovador.

De forma concisa é a seguinte a justificativa e alcance desta proposta;

1 Arestricdo tripla € um dos critérios a ser negociado. N&o o critério prevalente;

1 A geracdo de valor assume um esmecjue vai desde a restricao tripla, até
requisitos formalmente definidos pelos diversos stakeholders do projetotesx

1 Alinha-se a definicdo a duas teorias influentes: a teoria dos stakeholders e do

desenvolvimento sustentavel. Este critério contudmrpora valores que podem
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ser estranhos a diversas culturas, mas que assim mesmo podem ser acomodados
pela definicao; e

1 A definicdo permanece com uma caracteristica propositiva onde o projeto mantém
sua caracteristica de uma intervencdo humana preme(itad#esenhada) e ndo

casual.

Um ponto marcante da definicdo € que o critério de sucesso deve ser definido para
cada projeto em funcdo dos stakeholders considerados. Isso abre grandes oportunidades pare
efetivamente se adotar uma abordagem contingearee os projetos. Um projeto de PD&l,
por exemplo, poderia ter na aprendizagem seu principal critério de geracao de valor. Isso
faria com que o gerente do projeteQQla segunda frente de pesquisa ndo se preocupasse de
ser eficiente executando um projetem sentido, convidando a que os escritorios de projeto
(i.,e. PMO) focassem na geracaopmost de valor, ao invés de contabilizar alinhamento com
uma metodologia de escolha ou cumprimento mecanico de procedimentos.

GERAGCAO DE VALOR SUBSTITUINDO SUCESSO I Da visdo de complexidade,
conforme abordado por Stacey, o sucesso hdo € uma consequéncia obrigatéria de um plano
competentemente executado. Estudando a economia de nacdes em desenvolvimento, na
capacidade de pesquisador sénior, ele relata nunca ter vistode$o econométricos como
um bom guia para atingir os objetivos prete
era aplicavel ao comportamento real dos sistemas modelados (Staceyl42,13614).

Por outro lado, como discutido por Shenhar (20@®%/), o sucesso, visto como a
restricao tripla, € transitério e fugaz. Apds ser conquistado restam as perguntas: o cliente usou?
Gostou? Foi bom pra nossa empresa? Vai nos fazer estar melhor preparados para o futuro?
Com isso, propdse neste trabalho aandono do conceito de sucesso, substituindelo

conceito de valor. Conceito esse contingente e definidmixdo inicio de cada projeto.

Sucesso de um projeto é @eracdo de \alor para osstakeholdersie forma

sustentdveldentro de critérios negocadospara suaconducdaa o i n2 ci o do |

COMPLEXIDADE VERSUS COMPETENCIAS I Uma das necessidades de obter uma
definicAo operacional para a complexidade € qugor falta dela- os conceitos de
complexidade e competéncia acabam por se confundir. ikkader em GP se distingue de
conhecimento e da experiéncia de trés maneiras: Primeiro, as competéncias em GP pertencem
as pessoas que integram a equipe do projeto. Segundo, potencializadas pelos processos

organizacionais que sao colocados ao dispor dessasogs, gerse a capacidade
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organizacionaém GP.Terceiro, segundo observacé® Ma e outros (2013), essa cadade

® Alubrificadao pel a c usé @aquir tana semelhancagcam iaz a -
abordagem de BosdRekveldt e outros (2011), represatdgelo Modelo TOE que indica 50
competéncias necessari&eguindo uma légica de definir um conjunto relevante de boas
praticas, atingiseia facilmente algumas centenas de competéncias necessarias ao bom
gerenciamento dos projetos o que por si SO joatd relevancia de uma teoria que guie uma

escolha mais seletiva de competéncias de forma contingente.

5.3. IMPLICACOES PARA A MRATICA DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

(i) PARA CADA TIPO DE PROJETO, UMA ABORDAGEM CONTINGENTEA
primeira implicagdo na gtica de GP deste trabalho decorre de constatalgdgsimeira
frente de pesquis@ue, reforcando a relevancia do QCI, identificou a capacidade de
improvisacdo para confrontar 38/120 desafios enfrentados pelos GPs. A Unica acéo
improvisada relatada queifimadequada, em realidade fez parte do processo de aprendizado
do que acabou sendo um dos projetos de maior éxito pesquisado. Enquanto isso, das 82
respostas que foram embasadas em procedimentos organizacionais, 49 foram satisfatorias,
contra 33 insucesso Esses resultados fortaleceym argumentos dajue comumente se
denominade Teoria daAmbidestria em contraposicad@édocao de boas praticas, fortalecendo
as solucdes contingentes para projetos que se desenvolvem em ambiente complexo e
corroborando os aeldos de Shenhar (p.2223 , 2007).

Os resultados obtidos com os 80 projetos da quinta frente de pepelosamprego
do Método Exato de Fishenduz a uma fracaelevancia estatistica entoealinhamento ao
QCle 0o Asucessoo0 do Lonpidemide a peguend gimensaolda antHEiry .
esse resultado demandaria um maior esfor¢co de pesquisa no sentido de aumentar a dimensac
da amostra. No entanto, quando analisadabamostra dd&7 queforam desenvolvidosob
condi¢des de fatores de complexid@mergente e politicsocial o valor de p sobe a 0,24

indicando que o alinhamento ao QCI passa arsbevante estatisticamente.

(i) | MPACTO DA ANOVAO DEFI NI ¢éOA DE P
definicdo de projetos proposta tras consigo um resultado pratice d i at o . Aci ma
deve ser feito no projeto, o GP deve conhe:

de tudo fornecer valor a seus stakeholders. A imensa maioria de GPs que responderam o
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questionario da quinta frente de pesquisa (80%)pleismente desconheciam como o
resultado do projeto deles seria utilizado pelo beneficiario do produto do projeto.

(i) VALOR SUBSTITUI SUCESSO' Como corolario da implicacao (iii) evitese
empregar 0 termo sucesso como propoésito do gerenciamento @togprej empregar o
conceito de geracao de valor. Com isso, relativizando o significado da restricdo tripla. Assim,
se um aumento de custos causar aumento de valor, ele estaria automaticamente justificado.
Esta afirmacdo deveria, contudo, representar dutaasomnudancas no nivel organizacional.

Na légica contabil e no papel dos escritédesprojeto PMOs) ou setores equivalentes que
coordenam os projetos de uma organizacao

(iv) INTEGRACAO ENTRE PROCESSOS DE NEGOCIOGrande nimeros de
GPs relataram naawmntrolar os recursos financeiros de seu projeto. Alguns coordenadores de
PMO ponderaram que o que € analisado nas reunifes de diretoria sdo os relatorios contabeis.
Poucas empresas nao projetizadas conseguem individualizar o resultado individualizado de
saus projetos. Assim, para que se operacionalize uma real gestao de valor, modalidades mais
sofisticadas de contabilidade deveriam ser adotadas, e.g. contabilidade baseada em atividades
(ABC), permitindo avaliar a atratividade dos projetos, monitorar sendelsénento e medir
sua real geracao de valor para a organizacao.

(v) O PAPEL DOSPOMOSI O que se observou na quarta frente de pesquisa foi de
certa forma surpreendente. Principalmente porque 9 das 14 organpesgesadasram de
grande porte madura em GPNenhuma delas metia real geracéo de valor de seus projetos.
Detalhes desse estudo estdo relatados na secdbBsée! achado indicama situacdo que
deveria ser alterada em beneficio da valorizacdo do GP e da propria relevancia dos escritorios
deprojeto. Sem a acédo dos PMOs comadayege portfolio,de pogramas, e de valas GPs
nao possuem outro balizamento que ndo seja a restricdo tripla. Outro aspecto, nhdo menos
importante, esta na orientacdo metodoldgica. Caso se espere alguma mudarigeana pr
profissional, sera partir de um PMO esclarecidpie poderdwir a ser adotadagbordagens
contingentes para 0 gerenciamento de projetos.

(vi) UM MODELO PARA GESTAO DE VALORI Na se¢édo 2.6.8esenvolvetse
um Modelo de Gestdo de Valor genérico, fpieutilizado para avaliar 14 organizacdes na
quarta frente de pesquisas. Este modelo pode ser encarado como uma visao do ciclo de vida
de projetos de uma organizacgao tradicional, como também adaptado para uma organizacao
flexivel que emprega metodologieemo a Scrum. Nesse caso, a organizacao pode identificar
suas demandas e priorile®s no ciclo de negécio e, imediatamente, iniciar o desenvolvimento

incremental de solugdes, em um ciclo abreviado de projetos, sendo em seguida colocadas em
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operacdo. Essadaptabilidade ao nivel do PMO seria fundamental para poder coexistir com
abordagens contingentes para o gerenciamento de projetos.

(vij O GERENCIAMENTO DA COMPLEXIDADET Apesar de nao poder ser
medida, meramente avaliada, acreditaque seja possivel urazoavelgerenciamento das
complexidades, desde que se conhecam os fatores que a geram. Até, eventualmente, com o
cancelamento do projeto por se julgardercapacidades menor do que o necessario. Nesse
sentido, podeereduzir os fatores de complexidame aumentar a capacidade de resposta. As
colocacdes abaixo estdo em alinhamento com os dados colhidos na primeira frente de
pesquisa, conforme exibido no Quadf) repetido a seguir, por conveniéncia de consulta.

x FATORES ESTRUTURAIS DE COMPLEXIDADE 1 demandam por
procedimentos, competéncias técnicas e gerenciais, planejamento e controle,
estando bem cobertos pela literatura de projetos. Alta complexidade S, demanda
sofisticado conhecimentos de engenharia de sistemas e gerenciamento de riscos,
inclusive noprocesso decisorio.

x FATORES POLITICO-SOCIAIS DE COMPLEXIDADE i demandam
competéncias politicas, sociologicas e de negociacdo. Ocorrendo em conjuncao
com elevada complexidade S, os processos politico e técnico devem ser
integrados obedecendo critérios deidade de comando, ou regras claras de
escalagem e sofisticado processo decisério, comumente denominado de
governanca do projeto.

x FATORES EMERGENTESDE COMPLEXIDADE i por serem imprevisiveis,
por definicdo, demandam alta prontiddo da equipe do projetdoeidasde no
processo decisoério, devendo haver margens de recursos adequadas para fazer
frente a eventos imprevisiveis. Dese observar que a chance de um consumidor
bem articulado em midias sociais impor enormes perdas a uma organizacdo é

muito maior noglias atuais do que foi no passado.
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Quadro 26 (REPETIDO): Andlise critica das causas de insucesso e adesédo ao QCI dos 9 projetos da primeira
frente de pesquisa.
FATOR DE
PRINCIPAL DESAFIO COMPLEXIDADE
ASSOCIADO

ADESAO AO

QCl

PROJETO

M ALSUCEDIDOS

Multiplos interesses envolvidg . . "
4 ~ . Politico-Social Maxima
Relacdo contratual conflituosa
Imposicdo de arranjo contratu . .
5 inadequado Politico-Social Alta
Mudanca inesperada de cen§
L Emergente
7 externo e Politica interna. " ) Alta
~ ) Politico-Social
Relacao contratual cditflosa
Solugéo inicial ofertada inadequa] Estrutural Politica , o
9 SN . Média
Resisténcia cultural Social
11 Grau de Inovac,;ao_ do Produto Emergente Estruturg Média
Descoordenacdo interna
12 GP priorizando interesses pessa Politico-Social Alta

Resisténcia cultural

Projeto iniciado e conduzido co
17 parceiro inexperiente e co Estrutural Baixa
requisitos incompletos
Ambiente concorrencial mudou

23 Projeto com definicdo incomple EEer? L?Srnatle Baixa
de requisitos.
24 Mudanca de requisitos devido Emergente Média

ambiente concorrencial
Fonte: O Autor.

(viii) DESAFIOS AUTOGIMPOSTOSI Um fenébmeno relatado algumas vezes nesta
investigacdo, nos contatos pessoais entre entrevistador e entrevistado, fdeaagumouse
de desafios @wo-impostos que, em ultima andlise, sdo um fator de complexalhd® ao
projeto, masmotivado por interesse pessoal, sendo objeto de estuditedaa de Agéncia
DecisGes estratégicas tomadas sem avaliacdo de riscos, equipamentos adquiridos sem
requistos de desempenho, prazos irrealisticos para marcos criticos do projeto, privilégios a
fornecedores sem a necesséaria competéncia, foram alguns exemplos dados que dificiimente
uma metodologia de gerenciamento de projetos podera confrontar. Ao invés ifie&lass
de imperfeicbes do sistema, esses fatores devem ser considerados como fatores politico
sociais e tratados tanto do ponto de vista procedimental e motivacional, como cultural.

O Quadro Z, a seguir, sumariza o cruzamento de competéncias idesdi$icaa
literatura com fatores de complexidade observados neste trabalho que reforcam uma
abordagem contingente para o gerenciamento de projetos, como anteriormente proposto por
Shenhar (2007) e Carvalho e Rabechini (2010). A representagéo de cada pregiago de
complexidades € apresentada como uma forma para tornar este conceito mais facilmente

compreensivel e operacionalizavel.



Quadro 27: Competéncias Identificadas neste Trabalho tendo as Complexidades como Fator Contingente

Continua
COMPLEXIDADES E SEUS FATORES COMPETENCIA A CONFRONTAR REFERENCIAS OBSERVADO EM
ESTRUTURAL
Falta de compreenséo do objetivo do | Alinhamento dos objetivos do projeto Qcl 20: 78:109

projeto

com os da organizagdo

Diversidade de disciplinas envallas

Capacidades (Oganizacional)

Baccarini (1996); Isik (2009)

11; 17; 21; 22; 26, 27; 36; 37; 49; 50; 51
74; 77;94; 95; 97; 98; 102; 107; 119; 17

Coordenacéo de Mdltiplas atividades

Planejamento (e.g. PERT, CPM,
GERT...)
Sistema de controle de desemipe

QCI; Bearden (2008);
Lanford (1983)
QCI; Caniels (2012)

12; 35; 40; 66; 75; 79; 83; 99

Desconhecimento / Incompatibilidade

Gerenciamento de Qualidade e de

o . - QClI 38; 56; 57; 61; 73; 76; 80; 81; 84;;803
entre requisitos e subcomponentes | Configuragédo
gr%?éignua de evento que cause dand Gerenciamento de Riscos QCI 23; 24; 25; 31; 51; 96; 97
Mudancgas de objetivo Sistema de controle de alteracdes QClI 07; 58; 68; 69; 82

PoLiTIcO SocCIAL

Agendas conflitantes (Aversao ou
Leniéncia ha adé® ao projeto)

Desenvolvimento de relacionamentos
Lideranca

Isik (2009) ; Caniels (2012)
Ahern (2013); Kissi (2013);
Yang (2013); Brady (2010)

01; 02; 12; 13; 15; 18; 29; 30; 34; 39; 41
54: 60; 63; 70; 86; 92; 111; 113; 117
19; 46; 47; 63; 67; 116; 118

Motivacdo da equipe e parceiros

AMotivati onal Fac
Incentivos ligados ao desempenho

Seiler (2012)
Caniels (2012)

16; 28; 41; 42; 62; 106; 115

Cultura organizacional avessa a cultu

de projetos AFito cultur al Hodgson (2011) 10; 88; 101
Interesse pessoal sobrepujando objeti Sistema de governanca Teoria de Agéncia 59; 60; 90; 110
do projeto
EMERGENTE
Muiltiplas opgdes para solugdo de um| Pensamento estratégico i

p p¢ p ¢ g Isik (2009) 105: 109:112

problema sob incerteza

Gestao do Conhecimento

Ignatius (2012)

Diferenciacédo da concorréncia.
Necessidade de obter solu¢des origin

Colaboracao e eoriagéo
Inadequacéo do QCI

Dietrich (2010)
Kapsali (2011)

Competéncia ndo requeridasta amostra




COMPLEXIDADES E SEUS FATORES

EMERGENTE

COMPETENCIA A CONFRONTAR

Concluséo do Quadro 27.

REFERENCIAS

OBSERVADO EM

Fronteiras fluidas (Organizacdes
temporarias)

Desenvolvimento de relacionamentos
Transferéncia de conhecimento

Pauget e Wald (2013)
Ahern (2013)

02

Mudanca critica e inesperada por
motivacdes do conkéo

Atencdo ao ambiente do projeto
Flexibilidade e Adaptabilidade

03; 04; 05; 06; 33; 44; 45; 48; 91,100

Surgimento de Problema para o qual
ndo ha referéncia para solucdo

Ambidestria

Turner (2013); Polesie (2013);
Koppenjan (2011)

08; 09; 14; 53; 59; 645; 71; 72; 89; 114

Fonte: O Autor.
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EvoLucAo RECeENTE DO QCI T Esta pesquisa ja estava em curso quando o PMI
lancou sua 5a edicdo do PMBoK, acrescentando uma 13a area de conhecimento, néo incluida
evidentemente no QCI. Essa acdo demonstra o reconmegiderelevancia do achado deste
trabalho que indica na competéncia de desenvolvimento de relacionamentos tohaator
no gerenciamento da complexidade polisogial. Contudo, sua abordagem foi positivista e
ndo socioldgica. Segundo o PMBoK (PMI, 2@},3os stakeholders devem ser identificados,
priorizados e gerenciados, adotando a mesma postura do tratamento de riscos que, apesar de
demonstrar um avanco, certamente se demonstrara ineficaz como se entendeu neste trabalhc
com o aprendizado ganho peldus® de caso do projeto #25 da primeira frente de pesquisas.

A natureza intrinsicamente ambigua do ser humano desaconselha o tratamento recomendado

por aquele padrao.

Risco VERSUS INCERTEZA T Uma inadequacdo visivel a luz da teoria da
complexidade é cordgrar o gerenciamento de riscos como sucedaneo de incerteza. Incerteza
€ a manifestacdo do estado de complexidade, enquanto que o gerenciamento de riscos impde &
equipe de projeto que identifique eventos, os quantifique e os priorize. Embora seja essa uma
atividade vélida e necesséria ela simplesmente desconsidera a natureza do problema e volta a
atencdo da equipe na direcdo oposta da que permitiria sua solucédo, i.e. mais prontiddo ao
ambiente e mais flexibilidade em sua resposta e, ndo na direcdo desfmiais analitico e

desenvolvimento de um maior nimero de planos contingentes.

Por fim, o estudo da metodologfacrum (uma das metodologias ageis) e da
abordagem deDesign Thinkingindica que elas podem ser mapeadas no espaco das
complexidades em regifalistintas da ocupada pelo QCIl. Com caracteristica adaptiva, o
Scrum abandona o escopo definido e o controle de alteragdes, acolhendo a mudanca e
confrontando eficientemente os fatores emergentes que aumentam a complexidade dos
projetos. A adocdo do papebd idono do padwtdownema norpenclatra
Scrun) visa conter a complexidade politisocial. Diferentemente, no Design Thinking o
relacionamento com os stakeholders e a prototipagem rapida € o foco. O papel do
planejamento é minimizado e otenesse dos futuros usuarios é o que mais importa a essa
abordagem de desenvolvimento de projetos.

Na Figura 53, a seguir, se estende o que foi feito na Figura 49 e se posiciona,
juntamente com a regido do QCI (verde) as regides da metodologia Scruinoedd@em de

Design Thinking (violeta) no espago das complexidades.
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Figura 51: Cubo verde representa area de QCI, Cubo amarelo representa a area 8orume Cubo violeta
representa regido daDesign Thinking
Fonte: O Autor.

5.4. LIMITACOES DA PESQUBA

Uma limitagdo fundamental deste trabalho é de natureza fundamentalmente filoséfica
e pode ser compreendida pela comparacém outra tese de doutorado, ainda em
desenvolvimato, com tema correlato a este. As conclusdes parciasitdo, Leon Herszon,
foram feitas por comunicacdo pesseah 16 de fevereiro de 2015. Herszque trabalha em
cooperacdao com rBf. Shenhar, referéncia fundamental edte trabalho, apontou
preliminarmente diversos fatores como 0s principais contribuirsi@sgpcomplexidade dos
projetos,apenas os 5 mais importantes agai apresentados

1) Maturidade em GP

2) Risco no Projeto

3) Tamanho do produto/projeto

4) Conhecimento e Experiéncia

5) Compreensao dos Objetivos do Projeto

Esses cinco fatores sao ext@mente relevantes e conhecidos, mas nenhum deles foi
considerado como dimensdo da complexidade neste estudo. Isso € dedermifdecncas

epistemoldgicaspntolégicase metodologicasonsideradas pelos autores. Assim, pagle
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observar que a opacidade donceito de complexidade, conhe construidmeste trabalho

esta diretamente relacionada ao conjunto de pressupostos onde 0s pesquisadores ancoram su
compreensadA contribuicdo feita neste trabalho com a redefinicdo de projeto e valor visaram
caminha na direcéo da solucdo deste problema.

Um segundo fator, ndo menos importante do que o primeiro, foi de natureza
metodoldgica, que ficou evidente na fase final de validagdo desta pesquisa. O processo de
selecdo da amostra de projetos e a forma de leviafdamacdes, ndo se demosntrou ideal,
obrigando o desenvolvimento de cinco frentes de pesquisa. Como se pretendia realizar um
estudo sobre complexidade em projetos, as amostras estudadas deveriam fornecer um namerc
expressivo de projetos em regides deredimplexidade em cada uma das dimensdes do
modelo. Essa questado traz dois niveis de questdes. Um, relativo a identificacdo dos projetos,
feito de forma discricionaria por cada entrevistado. Outro, a disposicdo dos entrevistados em
relatar fatos que podam desmerectds ou expor suas organizagdes. O desenho dos roteiros
de entrevista, a técnica do incidente critico e a confian¢a que se procurou desenvolveu entre o
entrevistador e entrevistados nas 50 entrevistas em profundidade, foram decisivos para se
conseguir elicitar desafios e avaliar a relevancia das ac6es tomadas e chegar aos resultados
apresentados.

Um terceiro fator, vem da compreensao do préprio tema de estudo. A complexidade
entendida ndo como um fenbmenomas como uma condi¢cédo, se ass@ciam estado de
permanente incerteza com o qual o gerente de projetos deve aprender a conviver, indo muito
além dos limites do gerenciamento de riscos do projeto. Essa postulacdo confronta a
dominancia do pensamento positivista que esta incorporado enrasiramos da ciéncia, ai
incluido o gerenciamento de projetos. A complexidade faz fenecer uma visdo de-causa
efeito que embasa muitas pesquisas que pretendem resolver um problema que nao existe por
meio de correlacédo entre procedimentos e sucesso. Aeadgule, expressa como incerteza,
nao elimina a simplicidade que continua a existir e pode ser captada pelos estudos estatisticos.

Um quarto fator foi a preponderancia dos entrevistados partilharem do mesmo
conjunto de valores que engendrou o QCI. Assisnresultados das novas metodologias de
gerenciamento de projetos que estdo sendo desenvolvidas com o manifesto objetivo de serem
mais adaptadas a complexidade ainda ndo puderam ser percebidas e comparadas. Mesmo ¢
banco de dados do Standish Group, ozmgéo que se dedica o segmento delddde 1985,

possui apenas 4% dos projetos gerenciados por metodologias ageis.



6. CONCLUSOES

06Every decade or so, a grandiose theory
and often brandishing an ominegsunding Gname. In the 1960 it was Cybernetics.
In the 670s it was Catastrophe theory.

Compl exity t h(EBTROGATLZ 2003t he 690s0

Iniciou-se este trabalho com o intuito de explorar como a teoria da complexidade
pockeria fornecer uma nova perspectiva sobre o papel das boas préticas de gerenciamento de
projetos. A partir disso duas visdes aparentemente paradoxais pauadatinamente se
formando. Uma que confirmava a adequacadcQdadro Conceitual Inicigbara orierdr
muitos projetos e, outra,que mostrava sua insuficiénci€@omo quando confrontamos
qualquer paradoxo, precisse analisar o problema a partir de um novo ponto de vista.

Como embasamento teérico dado pelas diversas vertentes da teoria da coaplexida
e a descobert@ita pelo autor de abordagens das ciéncias soektss trabalho se distanciou
dos paradigmas tradicionai® geregiamento de projetos alargaanmse os conceit@ de
projeto e seu sucesso. Iggrmitiu o desenvolvimento de uma visao naaagplado problema
que conseguiu acomodam um mesmo model@abordagens aparentemente adtacps
como a abordagem do PMI, as técnicas ageisPesmn Thinking Propésse um espaco
tridimensional representativdascomplexidades ondem diferentesubespace determinadas
técnicas seriammais eficientemente aplicaglgpossibilitando orientar uma visdo contingente

para o gerenciamento de projetos.

Figura 52: O Espago das Complexidades e varios subespacos.
Fonte: O Autor.
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ALCANC E DOS OBJETIVOS

Entendese que os objetivos foram alcancados e que a questdo principal da pesquisa
gue indagava sobre a adequacdo do QCI para orientar 0o gerenciamento de projetos com
qualquer nivel de comptalade foi respondida.

A adequacamao € complet edependera do nivel de complexidade a que estiver
submetido o projeto. Projetos com moderadas complexidades petitizd e emergente tem
no arcabouco do QCI uma orientacdo adequada. No entanto, quando o projeto esta sujeito a
maiores niveis de complielade, o QCI ndo fornece ferramergaficiente. Devese, contudo,
fazer a ressalva de que mesmo um projeto altamente complexo ndo necessariamente exibira
niveis altos de complexidades em todas suas facetas, podendo o QCI ser utilizado
eficientemente em déas especificazedgrandeprojets que se desenvolvem em ambiente de
alta complexidade Qutra ressalva se refere cosenacdo deque a importancia da
padronizacao, realcada por muitos autores, pode estar ligada a limitacdo de recursos com
competéncias mgaiamplas, o que pode ser um fator relevante em diversos contagsmo
operando com menor efetividade

O primeiro objetivo especifico da pesquisa permitiu identificar mais de uma centena
de desafios e respostas que levaram a constatacdo de que mais tHoagupréticas
preconizadas, foram frequentemente as iniciativas criativas dos gerentes e de suas equipes que
permitiram resolver problemas para o0s quais 0s procedimentos ndo traziam respostas
adequadas.

O segundo objetivo especifico permitiu propor umarmilacdo para as
complexidades que acomodaram muitos dos modelos anteriormente propostos, além de outros
fatores identificados. O terceiro objetivo especifico encontrou no subespaco de média
ficomplexidade estrutumalo ambiente adequado para aplicacéo luzes praticas do QCI,
conduzindo a reflexdes um tanto inesperadas sobre o significado pratico da adesao ao QCI.
Finalmente, a partir do quarto objetivo especifico, elabeeoum espaco representativo de
complexidades que permite uma visualizagédo de esgiide, devido a natureza dos fatores
de complexidade envolvidos, abordagens significativamente diferentes do QCI teriam a
possibilidade de fornecer orientagdes mais adequadas aos desafios impostos ao projeto.

Este trabalho caminhou potrés vertentes principais: a compreensdao do
desenvolvimentalo GP tradicional, representado pelo Q&€Ekstudo, desde seu surgimento,
da teoria da complexidade sua influéncia em areas relacionadas ao gerenciamento de
projetos e a incorporacdo dalgumas contribuicdes prenientes das ciéncias socias GP.

As cinco frentes de pesquisa, responderam as questdes propostas, conipémanidmninar
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algumas facetas do problematudadoresulendona corstata@o dainadequacaao QCI

como orientacdo universal para o geran@nto de projetos, recomendando a adatgio
abordagensontingents em funcéo dos fatores de complexidade a que estiverem sujeitos. O
conceito defi c 0 mp | e xrepdesedtade pelespaco cromatico propostéorneceu um
quadro Util para integrar e reprasa, em um mesmo arcabouco tedrico a temética corrente
na pesquisa de GP, integrarl@om aspectos culturais, ambiguidades e incertezas oriundas
dos diversos contextos onde os projetos se desenvohguas contribuicbes ao conceito

de projeto e a deficdo de desempenho trouxeram a questdo contigencial para a prépria
definicdo de valor que se espera de cada projeto. Desejoam isso aproximar o GP as
teorias de Agéncia, dé&takeholderse da Ambidestria. Por fim, os dados coletados

demonstraramm m ifitFO e n t rpeoposto enacahleldde 86 projetopesquisados.

QUALIDADE DA PESQUISA

A pesquisa baseege inicialmente na atuacéo professional do autor como gerente de
projeto de licenciamento ambiental de um grande complexo industrial em céostra
litoral sul fluminense, o que permitlbe avaliar a inadequacdo de muitas praticas
consolidadas para gerenciar Projetos sujeitos a contextos de alta complexidade. Gracas ao
apoio da CAPES, foram realizadas entrevistas individuais com 14 autordivedsas
referéncias citadas nesta pesquisa e com 25tgsrde projeto durante os quaimeses de
bolsa sanduiche no exterior. Ao longo de mais de um ano, foram realizadas algumas centenas
de entrevistas com gerentes de projetos no Brasil, com o apatumies do autor, que
redundaram em dois artigopgm que esté&em tramitacdo para publicacdo na RARIM
segundo sendo finalizado para submisséo.

Também ao longo da pesquisa, entre 2013 e 2015 foram realizados 10 (dez)
workshops de dois dias com grupos éeca de umallzia de profissionais pagaduados
dentro do curso de Gerenciamento Avancado de Projetos da Fundaghbo \Geigas, que

trouxeram valbsos questionamentos e peiram eliminar algumasadequeades.
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. 122 Referéncias

59;\1%

B Periddicos Internacionais
M Livros

B Padres e Relatorios

B Acesso web

B Periddicos Nacionais

M Artigos de Congresso

M Teses

Figura 53: Distribuicdo das Referéncias deste trabalho.
Fonte: O Autor.

LINHAS DE PESQUISA FUTURA

Entendese que o0s assuntos tratadosste trabalhoprecisam ser alinhados e
aprofundados em vari@spectos. Enquanto g&acey(2015) ja tinha observado a limitacao
dese analisar a complexidade de forma est 8t
postula-«o da componente AEO &odrseal adinmeséoe c e
emergente dependente das demais (i.e. ndo sendo ortogonal) sua teorizagiiagaantom
as outras duas por meio de matematica fractal, poderia ser uma vertente promissora.

As extensdes das definicbes de prgjetom contribuicdo da perspectiva das ciéncias
sociais,e de valor, como sedaneo desucessoabrem um imenso campo desalssao e
reconceituacdo. Essas contribuicbes, contudo, necessitam de consideracbes de ordem
ontoldgica e epistemoldgica que precisam ser muito aprofundadas, ensejando uma integracéo
entre pesquisas na area das ciéncias sociais com o0 gerenciamentetds. proj

Do ponto de vista pragmatico, a consideracdo dos impactos dessas novas definicoes
precisaria ser avaliadas por pesquisas quantitativas, como isoladamente o Standish Group vem
realizando a partir de 2012. Um exemplo das possibilidades de uma taldipkeaquisa pode
ser visto na quarta frente de pesquisa no restrito campo dos PMOs de projetos de TI.

O Modelo CAT foirelevante como ponto de partida, naosnonstrou a dificuldade
de reprodutibilidade de sua aplicagcdo em contextos diferentes. Umagé@entaisprecisa
deve ser desenvolvida para crignmotocoles de avaliagdalas complexidadegue possam ser
convenientemente adaptadosrganizacdesspecificadu a setores de atividade.

Uma rnelhor compreensédo de fatores culturais parece que tera cadanais

importancia no ambiente de negocios e de projetos, sendoandio que reforca a iniciativa
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deste trabalho de aproximar as ciéncias sociais do gerenciamento de projetos, trazendo
competéncias para lidar adequadamente @admiversosaspectos da canexidade Politico
Social.

Um dJltima sugestdo se refere a estudos sobre a formacdo dos profissionais de
projetos que atuardo em ambientes de complexidade. Os processo hoje empregados se
alicercam na pedagogia do QCI, tendo conceitos como restricdo tnipllapria continua,
gestdo por processos e gerenciamento de riscos como base. Ao final, o grande desafio sera

formar profissionais para atuar em um ambiente profissional opaco a complexidade.

COMENTARIOS FINAIS

Mais do que métodos e ferramentas, na opirdd autor, a compreensdo dos
conceitos ligados a complexidade importara em uma mudanca de postura para o
gerenciamento de projetosparaas organizacdes. O foco efivalor e Sustentabilidade
dever 8 suplantar o pareadabeoglima, guk edo 8 gerescibvels e
ndo prescinde de ser compreendido, a compreensdo da complexidade permitira definir
momentogpara avancar ou recuar, navégau tentar diminuia, além de auxiliar na escolha
dos recursos a utilizar para consegatingir o destino desejadoAs implicacbes da
complexidade evidenciam que o alcance do sucesso depende de muitos outros fatores além
das competicias de nossas organiza¢cd®@do nelas, contudo, onde podemos atbam isso,
o papel da lideranca, mais do que defigiandes estratégias baseadas em calculos
economeétricos, devera ter como primeira atencdo mobilizar e motivar equipes talentosas,
adotando abordagencontingentes, em sintonia com ambiente, na busca do continuo
aprendizado e da geracédo sustentavel de.val

Os desdobramentos deste assunto sdo eno@oaw ponderouEdgar Morin, do
ponto de vista socioffico nossa sociedade ainda esté& um estagio analogo a gristéria.
Esperase que alguma reflexdo deste trabalho possa incentivar profissionais talentoso

novos caminhosem um mundo onde a complexidade esta cada vez mais presente
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APENDICE A

REFERENCIAS SOBRE ALGUMAS ABORDAGENS, METODOLOGIAS E
GUIAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS CONSULTADOS

Abordagem Base Conceitual  Org. Promotora Observacses
Metodologia Segmenb Pais &
APMBOK Tradicional
2006 Mercado APM, UK Fundada em 1972.
Crvstal Adil Cumunidade de
135394 19' Préatica animada pell http://alistair.cockburn.us
Fundador
Cumunidade de
Design Thinking ~ Praticanucleada em ) .
1991 Inovacgao Stanford, EUA http://www.ideo.com
(906s)
DSDM Agil . _
1994 T DSDM Consortium http://www.dsdm.org
GAO Guides Tradicional Organizagao equalente
2012 Governo Elnoh [ELA ao TCU” no Brasil
IPMA Tradicional IPMA, Suica Fuggri‘:)aet%r:dl:s‘siéioce
2008 Mercado Associagao Européi melhores praticas.
ISO 21.500 Tradicional . Substitui ISO 10.006,
2012 Mercado ISO, Internacional 1997
CEmINERLE 0 Conceito consolidades pc
LeanPM Agil Praica ligada a Eng ™ P
2 ~ N Liker, 2004 etc, o conexo
2003 Industria Producéo e a com GQT®
Qualidade
MGP-SISP Tradicional Governo. Brasil Manual do Ministério de
2011 Governo ' Orcamento e Gestao
NASA Tradicional . .
2011 Espacial NASA, UK Diversos Manuais
PMBOK Tradicional PMI. EUA Fundado em 1969.
2012 Mercado ’ Primeira edi¢cdo de 1987

5 Tribunal de Contas da Uni&o
16 Gest&o pela Qualidade Total


http://alistair.cockburn.us/
http://www.dsdm.org/

PRINCE?2
2009

SCRUM
1995

XPrograming
1997

ZOPP

Tradicional
Mercado

Agil
TI

Agil
Tl

Sociobbgica
Desenvolvimento
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Desenvolvida em 1989 ¢

Capita PLC, UK Aiprivati z3ad

Scrum Alliance,

www.scrumalliance.or
EUA 9

Cumunidade de
Pratica animada pel http://xprogramming.com
Fundador

Obrigatorios em projetos
GTZ, Alemanha  financiados pelo Governc
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APENDICE B

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Para a realizacdo das entrevistas foi assinado um termo de confidencialidade, abaixo
transcrito, garantindo sigilo e ammato, de acordo com o estipulado pela Universidade de
Cranfield por seu Conselho de ética em Pesquisa

Universidade Federal Fluminense

Nucleo de Competitividade, Estratégia e Organizacéo

RESEARCH PROJECT: Role of Complexity in Project Management
DOCTORAPROGRAM: Eng. Aloysio B. Vianna da Silva Jr., M.Eng.
PROJECT PHASE: Complexity Factors and Management Response
INTERVIEWEE NAME:

EMAIL ADRESS: @

It is guarantee to each intariewee anonymity and confidentiality

Anonymity implies that no individual interviewee is ever cited. Interviews will be anonymous, unless agreed
otherwise. Permission to quote verbatim but anonymously from an interview is granted (or not), as here
indicated: | YES or N

Confidentiality implies that only the researchers engaged in this study will use the source interview and
questionnaire material. Materials will be kept securely at LabCEO Research Group of Fluminense Federal
University.

Questionnairesin the event of participants accepting to respond to an anonymous questionnaire or interview,
their consent is implied that its findings might be published. The questionnaire will contain details of the use to
which such information is intended and guaranteésnonymity.

Publicationsare at the heart of the academic enterprise. The main purpose of the research findings will
contribute to a series of scientific articles and a doctoral thesis.

Please, we need your signed consent that states your voluntaryeaget to participate before the interview
proceeds.

Cranfield, UK, 17th, October, 2013.

ﬁ@/;(\J / (g/'zlr(/v;\ " %1
7 /
(name and signature) Aloysio Vianna J¢. LabCEO Research Fellow
aloysio.vianna@gmail.com



mailto:aloysio.vianna@gmail.com

198

APENDICE C

ROTEIRO 1- APLICADO NA FASE QUALITATIVA DO ESTUDO
(ENRIQUECIMENTO)
UNIDADE DE ANALISE: PROJETOS INDIVIDUAIS

INTERVIEW ROADMAP

Over the last 40 years an impressive project management communityands ev e r a | fibodi
knowl edgedo have =evolved. However, in sever al
projects seems not be correlated with the amount of effort invested. Our assumption is that

one managerial approach does NOT fit all kind of projects. If we consider, as metaphor, a

project management methodology as a remedy, it is not very likely that one universal
medicine will cure any kind of disease (or the challenges that plague a project).

The aim of the interview is very simple in essence. Our focus is YOUR real life experience.

First, we need to place ourselves in one of the projects you have managed (JUST ONE!).

PART | A - Project at beginning

Level of competition HinMidihow i roraNo ©Eniodn
How many/people reported to you/working interfaces you had (including contractors)
Risk level evaluated at initiation: Hi1 Mid 7 Low or No Opinion i
10. Level of priority dedicated to up-front planning activities: Hii Midi Low or No Opinion

1. Organization (sponsor):

2. Client (inner or external):

3. Desired Output:

4. Project approved on: , duration expected at time: months
5. Project dAprice tag\/bUS@ (% labor costs)
6. Project innovation level for the client: HiT Midi Low or No Opinion A
7.

8.

9.

PART I Bi CAT Model

Mark > High Mid Low N.O.

il The vision and benefits for the work was clearly articulated

Al Successneasures for the work were agreed with the client

Xl The technology was familiar to Project Team

3l The commercial/contractual arrangements were familiar to Project
Team

Il The scope was well defined

I Acceptance criteria for quality amégulatory requirements were well

defined

Al A schedule and resource plan was well defined

Sl The supply chain was in place

Il Lines of responsibility for tasks and deliverables was clearly define

(0} Accurate, timely and comprehensive dateporting did exist

Nl Existing management tools supported the work

iA Sufficient people with the right skills were available

KB Managers had adequate control of human resources (i.e. direct
reporting)
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Key people were wholly allotsd to the work

Integration across multiple technical disciplines was not required
The budget was sufficient for the task

The budget could be used flexibly

The work was carried out in a single country/tinene/language/
currency

The work was independent of other projects and busiresgsual
operations.

The schedule was reasonably followed

Resources (e.g. test facilities, equipment) was available when nee
The work had clear sponsorship sstent with its importance

The business case for the work was clear

The goals align with your organization's strategy

Your own senior management supported the work

Team members were motivated/function well as a team

Have you had experienced in this kind of work

The work involved no significant organizational/cultural change
The work was NOT affected by significant organizational / cultural
change

The external stakeholders (i.e. not immediagam members) were
aligned, supportive and committed to the project, and had sufficier
time for the work.

The external stakeholders (i.e. not immediate team members) had
realistic, shared understanding of the implications of the work
Thecore team had the authority/autonomy to make decisions
(empowerment)

PART | C - Project at conclusion

1. Time-to-market (late/ahead): %

2. Budget at Completion: %

3. Level of changes over the initial planning Hii Midi Low or No Opinion A
4. Client satisfaction at completion: Hii Mid i Low or No Opinion i
5. Organization satisfaction at completion: Hii Midi Low or No Opinion A
6. Team satisfaction at completion: Hii Midi Low or No Opinion A
7. Where lessons learned really learned? Hii Mid i Low or No Opinion j R

8. Does this project created new opportunities (for whom)? YES or NOR

PART Il AT Interview with Project Manager
General aim: how project managers respond to challenges posed against
their projects goals

Instructions: Focusing the above-described project, please think about the
key events during this project that posed threat against it and how you responded to
those events. The event could be something that helped the project or hindered it, a
requested change, or a particular feature of the project itself, a political interference,
a perceived knowledge gap, etc. Our conversation will be about those events, how
you respond to them, and the outcomes of it.
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PART Il B i Sample of the general form to be used with Interviewed Project

*Think of the last time vou saw one
of your subordinates do something that
was wvery helpful to your group in
meeting  their production  schedule
{Pause till he indicates he has such an
incident in mind.}) *“I)id his action re-
sult in increase in production of as much
as one per cent for that day?—or some
similar period?"”

[If the answer iz “no," say) “I won-
der if you could think of the last time
that someone did something that did
hawve this much of an effect in increasing
production,” (When he indicates he has
zuch a situation in mind, say) *What
were the general circumstances leading

1

up to this incident?®'

"Tell me exactly what this person did
that was so helpful at that time."

"Why was this so helpful in getting

your proup’s job done?"”

“When did this incident happen#™'

“What was this person's job?"" _______

“How long has he been on this job?"

“How old is he?""

Manager (if allowed the interview will be recorded)

Think in one incident that did or could have brought
a major drawback for the
0ok?

i) Tell me about the circumstances leading up to this
event.

i) What did you do to cope with this incident?

i) Tell me the story?

iv) Was your act motivated by any procedure or
pressure, or by your own judgment?

v) How could you do it better in a similar
circumstance in the future?

Fic. 3. SaMrLE oF A Forsm For USE BY AN
INTERVIEWER 1N COLLECTING EFFECTIVE
CRITICAL [NCIDENTS
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APENDICE D

ROTEIRO 2- APLICADO NA FASE QUALITATIVA DO ESTUDO
(CONTEITUAGAO)
UNIDADE DE ANALISE: PORTFOLIO DE PROJETS

Roteiro da Entrevista

Demografia

1. Empresa

2. Segmento de Negdcios

3. Descricdo do Negdcio

4. Fungéo do Entrevistado

5. Tipos dos Projetos (Internos, Externos, etc.).

6. Qual o perfil tipico dos clientes dos projetos da empresa.

7. Quantos Projetos integram o portfélio de Projetos anual da empresa? Quantos sédo de TI?
Qual a duracdo tipica desses Projetos (faixa)? Quantos projetos estdo ativos nesse
momento? Qual a mao de obra alocada em projetos de Tl/ano? Qual a méo de obra alocada
em gerenciamento de projetos de Tl/ano? A empresa utiliza contratos e/ou m&o de obras
sob regime de terceirizagdo em seus projetos de TI? Qual o tamanho médio de uma equipe

de projeto e quantos sao de gerenciamento?

Selegao

8. Onde se situa o PMO (é esse 0 nome?) no organograma da organiza¢cao? Qual a funcéo
do PMO? Fornega um panorama do organograma da empresa

9. Como os Projetos sdo selecionados? Quem os propdem? Quem os avalia?

10. Quais os principais fatores analisados nessa sele¢do? Quais as métricas
correspondentes? Ha fatores néo financeiros envolvidos nessa avaliacdo e qual o grau de
influéncia na sele¢éo?

11. Como é realizada a precificacdo dos projetos?

12. Quais os fatores de riscos sao levados em conta na sele¢éo dos Projetos?

13. Qual o nivel de participagédo do gerente de projeto nesse processo?

14. H& quanto tempo esses procedimentos foram criados? Quando foram mais

recentemente revisados?

PODERIAMOS TER ACESSO A ALGUM ARTEFATO UTILIZADO NESSE PROCESSO
(RETIRADOS QUAISQUER DADOS CONFIDENCIAIS)?
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Monitoracao e Metodologia

15. Como é feito o processo de avaliacdo do retorno do investimento? Quais 0s principais
fatores analisados? Quais as métricas correspondentes? Poderia citar um caso concreto de
projeto que tenha tido seu retorno sobre o investimento avaliado? Qual o grau de satisfacéo
da empresa com o resultado deste projeto?

16. Os resultados dos projetos sdo avaliados sob perspectivas ndo financeiras? Em caso
afirmativo, quais sdo essas perspectivas?

17. Os Projetos de Tl de sua organizacdo seguem alguma abordagem padronizada
(baseado no €é)? Em gue mediothdas @aa 0 ge®uciameata de
Projetos em sua organizacdo? Fale um pouco sobre as técnicas ageis utilizadas, seus
procedimentos e quais as bases conceituais destas

PODERIAMOS TER ACESSO A ALGUM ARTEFATO UTILIZADO NESSE PROCESSO
(RETIRADOS QUAISQUER DADOS CONFIDENCIAIS)?

Resultados e Percepc¢ao dos Desafios

18. Em que medida a Gestao do Portfolio de Tl de sua organizacao € limitada pela acdo de
regulamentagao externa (corporativa, nacional e internacional), reivindica¢des contratuais ou
acoes judiciais?

19. Como é mantida a integridade dos objetivos do negdcio em funcédo de alteracdes que
surjam no nivel do projeto ou corporativo?

20. Em sua opinido, quais os maiores desafios para avaliar o valor dos Projetos de Tl em
sua organizagao?

PODERIAMOS TER ACESSO A ALGUM ARTEFATO UTILIZADO NESSE PROCESSO
(RETIRADOS QUAISQUER DADOS CONFIDENCIAIS)?

§gei
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APENDICE E

QUESTIONARIO- APLICADO NA FASE QUANTITATIVA DO ESTUDO
(VALIDAGAO)
UNIDADE DE ANALISE: PROJETOS INDIVIDUAIS

OS DADOS AQUI FORNECIDOS SAO SIGILOSOS. NMAGPEFESENTADOS DE FORMA
INDIVIDUALIZADA. NEM AS EMPRESAS, NEM OS ENTREVISTADOS SERAO IDENTIFICAD(

PESQUISA DE CAMBIATA: Gerente entrevistado:

Empresa: Segmento de Negdcio: e-mail:

Parte | (Demografia)

Objeto do Projeto (Ja encerrado)
TipopRS t NR2Si(2 O6LYyGSNYy2s 9EGSNYy2z tg55 aStK2NAI X
Expectativa de Duragéo/Custo quando aprovado
Patrocinador ou Cliente do Projeto

Parte Il (Selecao)

Por que seu projeto foi selecionado?

Qual seu nivel de participagéo no processo de selecdo?
O pracesso de selegéo é formalizado (como)?

Parte Il (Planejamento/Controle)

Como se monitorou os custos do projeto? Qual a periodicidade das reunifes?
Todo esfor¢o (HH) era efetivamente alocado ao proje

Como os custos indiretos eram alocados ao poofBDI)?

Havia reserva de riscos explicitada?

{dzFr SYLINBal LlaadNI YSi2R2t23A RS Dt o6#3Af I R

Havia processo formalizado de controle de alteracdes? Quantas solicitacdes ocorreram? Comakadasa

Parte IV (Encerramento)

Ao final, qual foi o desempenho de seu projeto em relacdo a Custos/Prazo?

V¢ sabe como serd realizada a avaliagdo dos beneficios de seu projeto?

Houve algum problema decorrente de reinvindica¢des contratuais?

Houveal dzY LINROf SYlI RS AydSaANrcenz2z O02Y 2dziN} a t+ NBI
Os produtos entregues foram considerados satisfatorios pelo cliente e usuarios finais?

Vocé recebeu informacgéo sobre os produtos posteriormente ao fim do projeto?

Parte V Depoimento)

Em sua opinido qual o maior desafio para gerenciar este projeto?
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APENDICE F

MAPA DA COMPLEXIDADE DE CASTELLANI
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APENDICE G

CONSOLIDACAO DAS ENREVISTAS EM PROFUNDAE SOBRE
DESAFIOS E RESPOSTRE 25 GERENTES DE PBJETO
(PRIMEIRA FRENTE DEPESQUISAS)

Complexit Practices

y Explore Exploit Narrative
2008 PRODUCT: Major expansion of Exhibition Pavillion (Museum) ORG.SECTOR: NGO
CLIENT: Inner SEGMENT: Engineering COMPETITION: LOW Innovation: LOW Period/d

Int.# Challenges

18/0 mo BUDGET/OVER: 5M/0

1 Rise funds P Negotiated The funds rise
difficulty legislative for the project
001
sponsorship initiation was

being difficult,
since the county
was in a bad
economical
period. Many
large industries
were shut down
and local
population
decreased. A
State senator
was contacted
and approved
an initial
allowance that
stimulated more
donors to
complete the
project budget.

2 Rise funds P Defined New Keep donors
002 | difficulty way of involved was a
relating with major concern.
individual Much of funds
sponsors were promised
for future
periods. The
OAT 11T 00
was reshaped
and monthly

parties were set,
when project
success was
reported and
ideas collected

Contractor E Developed a One month
p
withdraw creative before
003
workaround inauguration, a

contractor give
up to deliver an
important part
of the project
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that would take
three months to
build. The
project team
runs across all
possible
suppliers in the
city, worked
with him
overnight and
got the work
done on time.
2002 - PROMJCT: Interface to access satellite images ORG.SECTOR: GOV/MIL CLIEN

MIL SEGMENT: IT COMPETITION: LOW Innovation: HIGH Period/delay: 24 mo/ahead
BUDGET/OVER: 8M/0

2.1
004

Change Priority

No provisions
in
Organization
procedures
(No action
allowed)

Project
approved by
funds
(government)
were moved for
other initiatives
in the
organization.
USCongress
inervenes in
favor of project.

2.2
005

Removing key
player (PM)

Compromise
d new duties
with PM role

The PM was
assigned to a
functional
progression.
The project
might stall. The
PM negotiated
be moved but
keeping the
management of
the project. The
team was all
outsourced, but
the PM.

2.3
006

Clash between PM
and Client

Convinced
Changing
Requirements

Instead of follow
usual training
procedures the
operability
requirements
were defined to
demand less
train than usual.

1993 - PRODUCT: Eletric Power Plant 650 MW ORG.SECTOR: ENERGY CLIENT: Priva
Corp. SEGMENT: ENGINEERING COMPETITION: MID Innovation: MID Period/delay: 64

mo/0 BUDGET/OVER: 550M/0

EXPECTED OUTCOME: 650 MW Eletric Power in India

3.1 | Priority mismatch Followed The major delay

007 monitoring was caused by a
and change relatively simple
review problem. The

procedures.

organization in
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charge of the
fences
construction
was acting
under contract
with limited
funds and
prioritize others
more profitable
activities from
its point of view.
One year has
passed before
the pressure of
other partners
allows executive
board
understands the
impact of this
work package,
not visible for
them.

3.2
008

Delay to approve
documents

2nd) By the
end, they
photographed
documents
and sending
them thru
internet.

1st) Formal
approval
procedures
were in place
and
demanded
blue prints to
travel de
globe

O04EA AAQ
multiple
interfaces, e.g.
tubing and civil
structures. The
tasks of clearing
al those details
were staging,
since technical
experts where
in India, Japan

3.3
009

Bees attacks

Hired
volunteers
and a process
was created to
deal with
honeybees

AT A AOi
O. 1 1dwA
that our metallic
structures need
to be painted in
a period when
honeybees were
procreating and
they loved
something in
our paint. They
were big and
pretty nasty.
This event
caused a minor
AAl Ausgo
guys were
particular good
dealing with this
unpredictable
event.

3.4

Cultural differences

2nd) One

1st) There

(@]l
I+
(@}
(@}
(@}
O
>
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010

1980 - PROMJCT: Combat platform

lesson learned
was that
cultural
differences
should be
included in
project setting
up-front. (not
applied in this
project)

were no
provisions on
approved
procedures.
The problems
were solved
case by case
until the end
of project

differences
brought many
drawbacks to
project, e.g.
OAT I Bl AE
were
comprehended
AO OAIl AE
lot of tension
was created.
Arguing prone
Indian

demeanor
confronted
reserved

attitude from
Japanes team.
Some attempts
to explain
OOEOOAOE
1 AAAAOOE
Japanese team
were badly
received, since
the term had no
translation to
their language,
or cultural
meaning. It was
the first time

that the
Japanese
company was
acting

i OAOOAAOD

ORG.SECTOR: GOV/MIL CLIENT: MIL SE

Engineering COMPETITION: LOW INNOVATION: HIGH Period/delay: 120 mo/100%
BUDGET/OVER: Large/Not related

4.1 | Technology novelty S Scope Risk Analysis
011 elicitation and identified 10
risk analysis critical areas.
put in place. E.g. high
Best SME pressure
hired. hydraulics
systems;
material
sciences, etc.
The first
prototype was
shown in the
10th year.
4.2 | Increased P Increased First 8ys of the
012 | oversight over amount of project it was
program. effort to kept secret.
report status With its
and disclosure the
compliance. pressure over it
was extreme,
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increasing the
time to have
decisions made
and decreasing
flexibility of
management.

4.3
013

Lost of highlevel
support

Increase PR
effort. Not
effective.

With change in
government the
new
administration
changed the
priority of
portfolio. In
same year than
014.

4.4
014

Major change in
international arena

Changed
functional
requirements
of project.

With the end of
URSS decreased
the priority of

the project. The
scope was
dramatically
reduced.In the
same year than
013.

4.5
015

Bad propaganda

Increase PR
effort. Not
effective.

Change in
accounting due
to inflation was
presented as
project bad
management.
Press wa not
interested in
real facts.

4.6
016

5.1
017

Win-loose
contractual
relation

Enforce
contractual
clauses

Relation
between
managerial
team and
contractors was
ever tense,
defensive and
procedural.

2010 - PRODUCT: New CRM and business processes redesRRG.SECTOR: Utility Pub.Se
CLIENT: Inner SEGMENT: IT COMPETITION: HIG INNOVATION: MID Period/delay: 15

mo BUDGET/OVER: 2,5M/20%

Unacceptable
product
performance as
bought

Purchase
canceled

6 months on the
project, while
detailing the
contract, it was
identify that
many
requirements
were not
possible to
accomplish with
the solution
bought from the

OAT Al 006
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price offered. A
significant part
of responsibility
was attributed
to management
consulting firm
poor contract
negotiation.

5.2
018

Inadequate project
management
performance

Consulting
firm contract
was
terminated
and PM took
over
management
alone

Due to
organization
procedures. A
professional PM
service must be
contracted to
perform each
major project in
a ompetitive
biding process.
But, after
several months,
it was verified
that
management
consulting firm
did not
defended
organization
interests
adequately. The
project had to
be almost re
initiated at this
point. PM
approached
directly the
product vendor.

5.3
019

Lack of leadership
(or changing
organization
leadership)

Followed
formal
procedures to
demand
action from
top executives

All procedures
were followed,
reports were
issued, but no
action was
taken by the
steering
committee. As
matter of fact
the organization
itself was in the
middle of
leadership

changing period.

5.4
020

Initial expectations
were not achieved

A preliminary
project
assessment
was
undertaken

Preliminary
assessment
involves
developing a
business case
with focus in the
suitability of
product and its
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technological
needs. No risk
analysis was
done, nor the
ability to
implement it.

LL: Improve the
initiation
process to be
more critical
about products
capabilities to
match
organizational
needs and
create a stage
gate process.

55
021

6.1
022

Lack of inrcompany
knowledge on
technology bought

Procedures
rely on out-
sourced
resources

O0- ET EI OI
competence on
critical
technologies
should be putin
place in-house
before bought
innovative
technologies.

2013 - PRODUCT: Industrial Plant RefiORG.SECTOR: Chemical Ind. CLIENT: Inner

SEGMENT: Engineering COMPETITION: MID INNOVATION: LOW Period/delay: 6/0 mo
BUDGET/OVER: 2M/7%
Avoidance of Safety
procedures

Safety team
fails issuing
working
authorization

4 workers were
injured, 1 died.
The workers
commitment
with the project
was so high that
they start
working in
unsafe
conditions.

6.2
023

Critical equipment
about to fail

Repair must
be certified.
Workaround
was done and
problem
solved

Co-generator
identified with
advancal
corrosion status,
beyond periodic.
The problem
occurred on
Friday and
would delay the
project.

6.3
024

Workaround

Project team
met over
week-end to
explore
alternatives

PM was
empowered by
organization to
decide in
extreme
conditions. The
SME was
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identified
1000km from
the site. Project
was done during
week-end.

6.4 | Strike All contracts Outsourcing
025 of outsourcing firms must have
include varied workers
clauses for sources.
mitigate
strikes
6.5 | Bad odor System was New ozone
026 specified, technology was
purchased planned to
and installed. eliminate odor

release by the
plant. This
notice was
released to
neighborhood
and
environmental
Agency. It does
not work and
generate a even
bigger problem.
Organization
image
deteriorates
even more.

2005 - PRODUCT: PMO setting (Processes and MIS) ORG.SECTOR: Bus.Consulting CLI

O&G COorpSEGMENT: PM COMPETITION: HIG INNOVATION: MID Period/delay: 24 m
(terminated) BUDGET/OVER: 15M/15%

7.1 | Lack of skillful Follow HR It was possible
027 | labor procedures, it hire only 75
was not people.Client
possible to applied fine.
hire enough
people within
planned pay
level
7.2 | Lack of parttime Tried to The outsourced
028 | employees enforce HR workforce was
commitment procedures seeking a
thru training permanent job
and meetings, in client more
with very than the part-
limited results time offered by
organization.
The client saw
this as
something
benefic to him.
7.3 | Client decided No action This was an
029 | cancel part of the taken. Open a important part

scope (EPM
acquisition).

claim was not
considered

of the scope,
both for
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adequate.

corporate
impact as
contract
profitability.
The decision
was due to lack
of agreement
inside the client
about which
tool should be
bought. The
budget belongs
to other
department.

7.4
030

Lack of integration

The issues
must be
presented to
the program
manager to be
followed to
the competent
person.

The
organization
was very
hierarchical and
very limited
information was
directly shared
between PM sat
in different
departments.
The overall
strategy was
designed by
external
consultant and
not questioned
any more.

,, d OAOA
time should be
invested in
people training,
mainly at

OpPi 101 00

7.5
031

People turn-over

Created a

ool 11 ET

AT TE®S
by theme in
order to
register
individual
learning.

E

Helped
accelerate
learning curve
decreasing the
impact on
project
performance.

7.6
032

Organizational
Change in Client

Followed
procedures.
Contract was
Terminated

Client
consolidated all
big projects in
just one
Corporate PMO.
Since the
Corporate
strategy
concentrate in
domestic
market what
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8.1
033

invited for an
homogeneous
procedure
across the
organization.

2007 - PRODUCT: Regional Olympics Games Official Portal ORG.SECTOR: Bus. Consulti
CLIENT: NGCSEGMENT: IT COMPETITION: HIG INNOVATION: MID Period/delay: 2/0

BUDGET/OVER: 0.5M/0
Unskillful PM on
Prime-
contractor(C), (i.e.
consulting firm)

Negotiated
resignation
with PM

PM on the
prime-
contractor must
solve many
interface
problems with
her HQ. The PM
was assigned to
a technical role
and a better PM
was assigned to
this role. Direct
approach,
showing the
challenge that
should be faced
in 2 months

8.2
034

Information
Boycott from
subject matter
experts

The PM and
the PM(C) had
to influence
thru
negotiation
and
conversation

Most
information and
SW components
from previous
Olympics
belonged to HQ
technical group.
The usual
procedural
approach would
be inadequate to
meet the project
contract frame
(2 months)

8.3
035

Very challengirg
project pace

developed an
OAA EI A
procedure to
execute the
project.

4EA OOOA
PM best
practices were
not adequate.
The process was
very interactive,
low structured,
and largely
based on
horizontal
conversation.
0.1 xh )
that it is quite
similar with the
so calledz agile
APDPOT AAE
O4EAOA x
days when we
deployed a
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component each
¢ EI OOOA

8.4
036

Different
production
platform must be
used (Unknown
requirement)

Part of the
risk was
accepted and
put in place a
mitigation
plan.

All HQ SwW
components run
on Microsoft
environment.
The
organization
development
environment
was Apache
(Linux). So, they
do not have
experience on it.
It was created a
BOECAD O
(not in the plan)
to fix bugs while
the system was
in production on
24h/7d d uring
all the Games
period.

8.5
037

Technological
challenges

The technical
team was very
skillful and
was able to
cope with all
technical
issues

This was a
strategic project
for the
organization
and the PM,
which worked
for 5 years in it,
was able to
choose
individually
each team
member.The
chief architect
was a
organization
director.

8.6
038

Unforeseen bugs
(due to out
specifications
server)

Workaround
successfully
undertaken by
technical
team.

Local content
clause
originated the
purchase of HW
with not reliable
company that
proved
defective. No
one expected
HW failure in
brand new
equipment.
Hopefully the
technical team
was able to
identify the
problem and
remove the

equipment from
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the grid.
8.7 | Interface with the S The client Almost from the
039 | end-use (prime- beginning the
contractor) client agreed to
was very have the three
competent in parts (user,
validation client and our
processes organization) be
represented in
all meeting
where
requirements
and tests were
discussed.

1999 - PRODUC: IT Infrastructure Overhaul ORG.SECTOR: Bus. Consulting CLIENT: Utili

Pub.Serv. SEGMENT: IT COMPETITION: HIG INNOVATION: MID Period/delay: 12/4 mo
BUDGET/OVER: 80M/20%

9.1 | Lack of due pre S Demanded Despite high
040 | planning during resourcesand project
the bid process time to (re) management
plan all the maturity and
project stated in the

organization
procedures, the
PM (fired) did
not elaborate
the due project
planning.

The new
planning
anticipated that
the project will
be over budget
and late The
final result was
slightly better
than forecasted.

9.2 | Change resistance P Invest on Define a The company
041 improve framework to had just been
relations with expedite docs privatized and
client (CEO) approval key personnel

are trying to
slowdown the
project
execution. The
direct
involvement of
the CEO put the
AAEAOGET Q

1 ETAG
9.3 | Very low teal P 20% removed, | Redefined the At beginning the
042 motivation retrained, co- base line stress was very
located client high. The team
and project was about to
team. give up.

9.4 | Incompatibility S A compromise The lack of
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043 | among sold between technical
components change involvement
request and upfront caused
previous that many items
scope was bought just do
reached. not match.
Client and
project team
realized that the
project scope
was not
realistic. The
scope was
changed with
the client needs
perspective.
Client CEO
sponsorship
was
fundamental.
9.5 | 2 out 3 contractors New Since ro fully
044 | bankrupted contractors qualified
were select contractors
and theirs were found,
teams were they agreed to
trained. charge low fees
in order to be
their employees
qualified by the
organization
(world class).
9.5 | Client change The PM tried Despite the
045 | priorities every always abide stress caused
week the client with project
demands team there were

2012 - PRODUCT: mobile critical application

SEGMENT: IT COMPETITION: HIG
BUDGET/OVER: 2M/0

no other
solution to
achieve the
project goal.

ORG.SECTOR: Finan.Serv. CLIENT:

INNOVATION: HIG Perioayddl2/1 mo

10.1 | Inadequacy of 2nd) All 1st) Prepared Project sponsor
046 | global development and submitted (PS) played a
requirements was done in to Review key-role
parallel Board paper approving this
without with 14 00T i OOET
formal customization process.
approval. s needs (10
months to
approve).
10.2 | Project Sponsor Influencing At beginning the
047 acceptance of PS asked to
non follow
procedural organization
decision procedures.

After evaluate
the
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consequences,
EA 1 OAAQ
AEAAAG 8
10.3 | Market standard Put in place The Bank was
048 | change (Os7, new team to run a informed 1
iPhone and iPad OOACOAQl month before
Mini) OAOO6 O product
system launching. All
operation in system was
the new retested and few
dispositives (but critical
bugs) were
fixed. Banking
sector must be
very averse to
take risk. This
caused tmonth
delay in project.
10.4 | Turn over of Relatively 4 times the
049 | managerial team abundant and managerial
skillful team lost key
resources members.
allocated on
the project Sic,
were able to Meth0d0|ogy'
accumulate tools and
functions process helped,
but the key
aspect was the
PM experience
in all aspects of
organization
AUl AT EAQ
10.5 | Limited resources 1st) Got PS 2nd) There are few
050 | availability commitment Formalized SME that access
to ask for SME| SME critical source
to work in the allocation codes. Without
project on process in personal PS (€
regular basis. | ToR (Term of level at the
Reference, aka Bank) demand,
Project the Chirese SME
Charter) very unlikely
would be
traveled 5 times
in 12 months to
advise project
development
team.
10.6 | Technological Risk In-house
051 | complexity avoidance, development
using on-the- team.
shelf Organization
technology has its SME
identified and
accessble to

global projects

2008 - PRODUCT: New drug packing process ORG.SECTOR: Pharma Ind



CLIENT: Inner SEGMENT: Pharma COMPETITION: HIG INNOVATION:
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11
052

Period/delay: 8/16 mo BUDGET/OVER: 1M/1M

Technical
difficulties

Plan was not
able to
capture
technical
difficulties

A fair amount of
effort was
devoted to
planning

12
053

Lack of experience
(novelty)
demonstrated that
the planning was
undoable.

Rely on
insights of the
project team
members,
testing many
alternatives

The project was
AAOA EOIT I
planned but the
product has
demonstrated
be so
complicated and
innovative that
many changes
had to be
introduced.
During more
than 12 months
the team was
walking around.

., 4 0) x
the project and
many fronts and
conduct them in
parallel to learn
EAODOOG

12
054

Fingers pointing
(Organization
directors vs key
supplier)

Meet with
both parties in
separate to
reassure
project
objectives
using
influencing
skills.

12 months away
from beginning,
GLevel of the
Organization
was so anxious
that almost fired
one of the most
important
suppliers. The
procedure (set a
claim) was not
adequate to the
project goal.

13
055

Technological
challenges

The technical
team was very
skillful and
was able to
cope with all
technical
issues

14
056

Alternative to
cancel the project

The
equipment
purchased
had a very
poor
performance

As an
alternative to
terminate the
project and
solve the
problem, the
organization
opted to buy
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12.1
057

Chinese
equipment that
was expected to
do the job.
2011 - PRODUCT: Corpota Management System ORG.SECTOR: GOV/M

CLIENT: MIL SEGMENT: IT COMPETITION: LOW INNOVATION: MID
Period/delay: 6/24 mo BUDGET/OVER: 4M/12.5M

Initial scope poorly
formalized

Intense
requirements
elicitation and
planning

The initial scope
was not
adequately
formalized.
After 2 months
of planning, 250
requirements
were identified.
A plan to
execute the
project in 3
months was put
in place.

12.2
058

Major scope creep
ordered.

Negotiation
with
contractor.

Contract already
signed. 275 rew
requirements
added to the
contract. From
275 req., 100
were
accommodated
in the original
contract. The
other 175 was
poO ET ¢

LL: Change
Request
procedures
must be put in
place.

12.3
059

Testing servers
were out of service
during 3 weeks to
OEDDPOAIT Al
the service.

2nd) The tester
decided to work
18h/day during
the last week to
AT A OEA
part of the
project on time.

1st) Follow
orders.
Project stalled
for 3-weeks

Another
department
managed the
servers and
without notice
halt the access.

The first part of
the project
(250+100 req.)
has finished on
time.

12.4
060

Political decision

Follow orders.
18 mo of
delay and 4.5
M extra-cost

Program
Manager
decided to
renegotiate the
contract to
receive all the
demanded
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scope.The work
onthe next 175
requirements
was undertaken.

12.5 | Bad training P New training External auditor
061 | procedures process must identified that
be developed. 75% of user

considered the
training process
inadequate.
Additional scope
must be
included in
project. The new
system was
approved by
73% of users.

12.5 | Changing P New 50/175
062 | resistance procedures requirements
were involved
enforced. important
changes in

working process
in place. Most of
delay time was
caused to
convince and
train system
users.

2003 - PRODUCT: Combat Aux. System ORG.SECTOR: GOV/MIL CLIE

MIL SEGMENT: Engineering COMPETITION: LOW INNOVATION: HIG
Period/delay: 48/ mo BUDGET/OVER: 30M/0

13.1 | Cancellation of P By pass in The
063 | project for formal organization
changing priorities channels, had not
asking upper credibility in
administratio several
n to review segments of
decision upper
administration
that decided
bought the
system from
commercial

sources than
develop it. The
by pass was
effective and the
project was not

terminated.
13.2 | anfractuous S The Purchase
064 | purchase information procedures
procedures was guessed demanded
and rectified information not
few months available at
latter moment. If

purchase order
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was not being
issued until end
of November,
the funds would
be lost in the
next FY.

13.3
065

Technology novelty

2010 - PRODUCT: Relocate Da@enter ORG.SECTOR: Services CLIENT:

O&G Corp SEGMENT: Logistics &liffra COMPETITON: MID
INNOVATION: LOW Period/delay: 7/0 mo BUDGET/OVER: 2M/0

Flexible
development,
without up -
front detailed
plan.

The product was
being developed
along the
project
execution while
the problems
were being
discovered. The
system operate
stand alone with
minimum
dependence of
other systems
what decrease
interdependenc
e uncertainties.

LL: Project
Sponsor was
fundamental for
project
outcome.

14.1 | Interfaces Careful The DataCenter
066 | integration project and should be
risk planning relocated
without service
interruption.
Fines were
elevated and
SLA very
demanding.
14.2 | Public Services No action. But Escalating issue
067 | Provider had no Glevel to Glevel that
conditions to offer actuated on negotiated with
energy demanded personal Pub.Serv.
in the timeframe of relationships. Provider
the project
14.3 | A small numberof Negotiated These odds
068 | OOAAEOGS A behalf equipment were
the client had a contract and responsible to
different layout, waiver was temperature
not adequate to the get until solve increasing
cooling process the problem. above SLA level
designed. risking
organization to
pay high daily
fine.
14.4 | Turn-over of Followed The
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069

outsourced skilled
workforce

2007- PRODUC

outsourcing
procedures of
the
organization.
Each problem
negotiated in
caseby-case
basis.

organization
procedure
works well for
routine
activities. In a
sensitive and
non-
conventional
activity
(project) it was
one of the most
demanding
challenges.
Recommended
have a core of
employees to
carry on this
kind of activi

. Interactive Voice Response Serv. ORG.SECTOR: Tele

CLIENT: Private SEGMENT: IT COMPETITION: HIG INNOVATION: HIG
Period/delay: 12/1 mo BUDGET/OVER: 30M/9

15.1 | Change Resistance. P Workaround O4EEO OU
070 | (The COO left the with key-stkh will never be
meeting refusing that did not implemented in
support for the accept the my company!
project) change fora
IVR system. LL: Learn to
expect
resistance and
anticipate to it
showing
pros/cons
among
alternatives.
PS: The COO
was eventually
fired to not be
aligned with the
new company
vision
15.2 | Unexpected impact E The choice of Voice
o071 |1 & OOI Al this system recognition
rate. was a system had 93%
technical of success. But
enchantment. the 7% of failure
No previous caused
experience unsurpassed
did exist. problems.The
System was 7% of failure (in
turned-off in 15 M call/mo)
one week. represented a
huge number of
customers.
Among then was
a journalist that
edit very
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caricatural
image of the
company. This
has fed some
Standup Shows
increasing the
damage on
image.

LL: Human
interface now-a-
days is cealt by
ateam of non IT
guys
(Sociologist,
Journalists,
.ABoil 1 ET
)

15.3
072

16.1
073

Success was too big

and put in check
the continuation of
the project due to
the remuneration
arrangement
defined in the
contract.

2010 - PRODUCT: Eng. Basic Project ORG.SECTOR: Construction CLIE

The
organization
accepted
renegotiates
the contract
and be
reattributed
by a fixed
price plus
bonus for

performance.

The contract
was initially
negotiated as a
variable
earning,
depending on
performance.
But very fast the
retention rate
climbed from
3% to 20%,
raising roars
from CFO and
other people in
the Client.

LL: The project
was so
successful that
many other
clients hired the
organization.
The
interlocution
level in the
market was
raised to Clevel
and eventually
the organization
was bought for
the larger world
corporation in
its segment.

O&G Corp. SEGMENT: Eng. COMPETITION: HIG INNOVATION: LOW
Period/delay: 6/0 mo BUDGET/OVER: 0,5M/0

Failure to provide
information

Negotiated
provisional
lay-out will be

Client not
supplied the
final tubing lay-




225

used and any
change will be
addressed by
change
request

out.08 88
Otherwise the
project will be
OO0AIT Gldvédl 6
of the
organization
was involved.

16.2 | Lack of skilled Qut-sourced All efforts were
074 | resources inhouse bonded by integrated in
contract one master plan
and controlled
through out the
project. This
was a risk
factor, since at
that time the
market was
extremely over
demanded.
16.3 | Many interfaces to PM Best OOEEO xA
075 | integrate Practices maybe, the most
were enforced important single
and planners factor for the
were success of the
integrated to project.
the team.
16.4 | Client had a Documents Ofiréam and
076 | complex set of were obtained out-sourced
standards to follow in advance people were
and team was trained up-
trained. £0T 1 086

17.1
077

LL: This project
consolidated the
PM
Methodology of
our
organization.
The client
evaluated as
95% our
performance.
The best rate
achieved by our
organization
within that
client.

2008 - PRODUCT: Oiting Platforms (2) ORG.SECTOR: O&G CLIENT: O&

Corp. SEGMENT: Engineering COMPETITION: MID INNOVATION: HIG
Period/delay: 48/12 mo BUDGET/OVER: 700M/+10% +10%(?)

Lack of Experience
of contractor

Followed Org.
project mngt
procedures
and Best
Practices

Procedures
were in place
and 12 mo were
spent to design
review and
approval. Since
contract was
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signed based on
premises
defined by
Project
Consultant Firm
(Houston, US)
experience.
Contractor was
trying reduced
cost and
Organization
refined specs.

17.2 | Contract signed Contractor The client
078 | without complete was power is too
definition of confronted to strong in the
complete scope follow the marketing.
contract Change requests
wording were denied. Bu
the end the
contractor go to
court with
claims of around
10% of BAC.
17.3 | Multi locations Followed Org. Works in NE
079 | Project project mngt Brazil. Detailed
procedures project in Rio.
and Best Basic Project in
Practices Houston, US.
17.4 | Emergence of Followed Org. Org. STD
080 | difference in world project mngt diverged of
STDs andOrg. STDs procedures Contractor offer
when detailing the and Best (based on World
execution design. Practices STD). A 15M
US$ additive
was proposed.
After 2 mo of
negotiation Org.
gave up to
follow its STD.
17.5 | Late identification Followed Org. Operators were
081 | of operational project mngt involved by the
requirements procedures end of project
and Best and requested
Practices changes in some

OPAAOS 4
AEAT CAOG
was enforced
and demanded
specs were
planned for
future action.
This process
caused friction
between project
and operation
sectors.
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2012 - PRODUCT: Data Mining System ORG.SECTOR: Telecom CLIENT

Inner SEGMENT: IT COMPETITION: HIG INNOVATION: MID Period/del
14/2 mo BUDGET/OVER: 360K/+16%

18.1 | Scope Creep To preserve As an inner
082 T+$, minor project, many
requests were sectors just joint
incorporated project after see
to former the first results.
scope, others In order to
kept for a attrack more
later release supporters the
easiest demands
were
incorporated,
being
responsible for
the cost over
run.
18.2 | Disagreements As above, Specifically the
083 | with project minor problem raised
methodology corrections due to notexist
were done a standard
and others procedure to
kept for a next document
release business rules
(BR).The BR
had to be
explicated for
the project.
18.3 | Fragmentation of There was a Major reason for
084 | information inside slight project delay.
de organization. degradation of Some data
the extracted from
information the several
produced, systems were
generating not adequately
actions fora defined. This
next release. problem was
just identified at
final tests. The
hundreds of
systems were
developed by
one, maintained
by other, and
used for a hird
sector.
18.4 | Under-estimate Learning from The subsequent
085 | complexity by the first phases that
beginning project follow this
(phase) was project
used in the increased the
second and involvement
third phases. and adhesion to
the initial

concept Higher
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19.1
086

level
participants
have joint the
initiative.

2009 - PRODUCT: Agile Methodology ORG.SECTOR: Bus. Consult. CLIE

Fin.Serv. SEGMENT: IT COMPETITION: HIG INNOVATION: MID
Period/delay: 15/0 mo BUDGET/OVER: 5M/0%

Competitor unrest

Work close
(weekly) to
top
management
demonstratin
g the positive
evolution of
the project

Demonstrate
the overall
value of
solution in
stead of
component
prices

The project
covered,
initially, a small
part of
development
teams.Other
teams advocate
solutions from
others
competitors

19.2
087

Unanticipated
Integration needs

Additional
scope of
added to
integrated
legacy system
to our
solution

One legacy
system was
particularly
challenging. One
component of
our system was
inferior to an

old client
system. Using
ours could
decrease the
performance of
the client. So, we
opted to adopt
the old,
replacing our.

19.3
088

Colocation vs true-
virtual

Our solution
was changed
AT A Al E
procedure,
too.

The client
methodology,
AAOGAA 11
AT A PAT A
asked for team
co-location. Our
solution allowed
team to work
physically
integrated as
well as virtually.
The needs were
understood and
both sides
change a little
toward a better
solution.

194
089

Novelty of the
product sold

A pilot project
was desgned
and test, prior
escalating the
solution
delivered in

This was a first
launching of this
solution.
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the client.

2011 - PRODUCT: Regulatory Standard ORG.SECTOR: Consortium/Ene
CLIENT: GOV SEGMENT: GOV COMPETITION: LOW INNOVATIO
Period/delay: 24/9 mo BUDGET/OVER: 6.2M/0%

EXPECTED OUTCOME: New Regulatory Standard (Brazil) to evaluate wa

inventory
20.1 | Complexity of P Definition of There were 23
090 initial setting roles and participants
governance (universities
system and and companies
hire technical that operate in
and Energy sector)
managerial participating of
support the standard
development
under the

leadership of
one of them. It
took 4 months
to align all
participants and
start the project.

20.2 | Withdraw of E Re The initial
091 | contractor that negotiating agreement not
provided technical with all allowed
and managerial players of a unilateral
support new changes in the
arrangement. initial

agreement. It
took 9 months
to re-set the
agreement and

go forward.
20.3 | The scientific finds E It was Some aspects of
092 | threatened the negotiated a the new
status quo of the compromise standard could
sector. between impact
scientific and negatively the
business future economic
perspectives value of the
with a companies. It
transition rule was reached an
from the old agreement
to the new between the
standard. different players

in order that
such a impact
could be
absorbed a long
a reasonable

period.
20.4 | Unforeseen E More Unforeseen
093 | difficulties in resources difficulties in
technical domain. were the hydrologic

authorized survey obliged
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and pumped
in the project.

more fieldwork
and the
purchase of
more
computational
capability.

20.5
094

21
095

Lack of technical
competence of a
contractor.

The
contractor
was
demanded to
bring more
skilled people
to the project.

Despite of long
experience in
energy projects,
it was observed
that there were

important gaps

in the regulatory
aspect of the
project.

2013 - PRODUCT: Logistic Serv. ORG.SECTOR: Private Corp. CLIENT: P
Cap. SEGMENT: Ind. Log. COMPETITION: LOW INNOVATION: MID
Period/delay: 7/0 mo BUDGET/OVER: 10M/0%

EXPECTED OUTCOME: Provide infrastructure to shore construction in

OAi I OA AOAA 37

Lack of experience
of the client

" OAUEI] 80

Change orders
were
negotiated
according
contract

The client must
have provided
information to
the contractor.
The service was
in certain sense
unique for both
client and
contractor
(construction in
ocean
shore/beaches).
Each time the
requirements
have changed a
change order
was negotiated.

22
096

Costs inflation
caused by the
project itself

Used project
reserves.

The site was
located in a
remote beach 60
miles away the
closest city.
Each time the
work force
increased, the
overall prices
were inflated.

23
097

Lack of technical
competence of a
supplier

Used project
reserves and
time buffer.

The product
delivered by a
supplier did not
match safety
requirements. A
new supplier
had to be hired,
delaying a
milestone (not
the project) in
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20 days.

24
098

22.1
099

Lack of skillfully
labor force

Used project
reserves.

The isolate site
location obliged
hire workers in
centers far away
the project site.
Increasing the
COsts.

2010- PRODUCT: Redefine Rice Production ORG.SECTOR: Private CLIE
SEGMENT: Agro COMPETITION: LOW INMOION: MID Period/delay:
12/12 mo BUDGET/OVER: 0.1M/0%

EXPECTED OUTCOME: New process to produce rice using less water in
south of Brazil
Long time to buy
equipment to
perform tests

Project
Delayed

Project had not
planning in
place when
started and
resources were
not enough to
buy equipment
and materials
with needed

agility

22.2
100

Joint of new
partners

Unexpected
support

Good project
prospects
brought new
partners to the
project. ANA
(Waters Federal
Adm.) joined the
project, looking
for reduction in
water
consumption.

22.3
101

Subsides rampart
project outcomes

Expected
outcome
should last a
decade

Energy subsides
to rice
producers
generate a mere
3% of producing
cost related

with energy,
reducing
interest of
individual users
of project
output.

22.4
102

Wide mix of
stakeholders

There was
onboard all
expertise
needed to run
the project.

The project knit
an amazing
network of
participants.
University, Gov.
Research
Center, State
Rice Producers
Agency and
Private Funding
Agency.
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2005-06- PRODUCT: New ATM service (70 transactions) ORG.SECTOR:
Financial Services CLIENT: Inner SEGMENT: IT COMPETITION: MED

INNOVATION: LOW Period/Delay: 12/12 mo BUDGET/OVER: M/
Cancelled

Poor Requirements
definition

Re-work

311 00ETT
work
adequately. It
was needed
more people ($)
and time .

23.2
104

Lack of experience
to negotiate

Look actively
to integrate
team in the
decisions to
offset lack of
PM
experience

As novice PM it
is needed
coordinate 6
seasonedPM
outsourced.To
protect my
organization
needs

23.3
105

Turnover in the
team

Re-training

Key people was
moved to other
assighments

23.4
106

24.1
107

Lack of motivation
due to project
delays

Project
Cancelled

Team lost guts.
By the end
Project was
canceled.

2011- PRODUCT: Global Assurance Serv. deployment in Brazil
ORG.SECTOR: FINANCIAL CLIENT: INNER SEGMENT: IT COMPETIT

MED INNOVATION: LOW Period/delay: 36/6 mo BUDGET/OVER:
18MU$/%
Need for skilled
and experimented
team

Negdiating
directly with
key resources

The
organization
had in place an
o1l AT Al
policy that
allows PM
access any
resource in
house around
the globe. The
high priority of
the project
contributed to
attract out-
standing people.

24.2
108

Requiremerts
volatility

Strong change
request
procedures

Changes in
organization
market strategy
could have
posed
challenges to
the project. A
major CR was
negotiated in
24mo and
extended the
project in 6mo

24.3

Strategic guidance

Business case

The business
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109

was defined
upfront

client at project
initiation

defined success
metrics that was
analyzed after
releases
deployment

24.4
110

Bad responsibility
allocation

Same third
party doing
development
and testing

Poor
performance
was identified
during
homologation
tests, delaying
one release in
few weeks and
generating
rework

24.5
111

Egos clash

Strengthened
formal comm.
procedures

Mexicans,
Indians and
Brazilians
strived
sometimes to
take leadership
role.

#25

24.6
112

Virtual setting

E Team learned
how to work

Majority of the
work was done
in a virtual
setting. 3
meeting per
week was put in
place.A website
documented all
decisions.

2009- PRODUCT: ENV. PERMIT ORG.SECTOR: LARGE CONST. GOENT
SEGMENT: INDUSTRIAL COMPLEX COMPETITION: LOW INNOVATION:

Period delay: 18/-1 mo BUDGET/OVER:

25M U$/0%

25.1 | Mistrust Struggled to Presented The client (government
113 | Project understand and | adamantlythe | agency) had no
organization emulate client project previous experience in
Z Client culture and organization | this kind of project.
perspective previous Very large many
experience. political instances
made government
officers very suspicious
and reticent.
25.2 | Negative 2nd) Created 1st) Decision | On top of being
114 | reaction effective to follow all licensing an industrial
from local communication | legal complex, it will
OplI pOI channels with eventually process
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local population.

requirements.

nuclear material, in

Avoiding any AAOOAET OAIl
OPOI PACA 3d)Bein issue.
that could place with
jeopardize legal advice in| Local population could
confidence case of have sparked negative
building necessity. actions from justice
process. against the project.
4th) Put in place Backing of an
a program to important legal
hire locals as advisors were not used
main source of but could have
manpower for dissuaded
the project opportunistic actions.
25.3 | Challenging Used as AdequatePM The project
115 | project dead motivator and competence milestones were quite
line Oi 11 AT 0§ wasputin challenging, but still
generator place achievable.
25.4 | Client Client image Being a seniority
116 | credibility was quite organization was a
important to subjective but
confidence definitively asset of
building the client that help
positively the project
development.
25.5 | Licensing It was adopted a The cooperation
117 | National policy of abiding among the two
Authority all official agencies and the
trusting manifestation in project proved very
relations order to build important to build
trust and foster trust among each
cooperation. other. Another
licensing project
related with nuclear
safety issues was
being conducted
nearby this one. That
one adopted a
confrontation stake
toward Nuclear
Licensing Authority
(NLA).
25.6 | Not yet The The challenging time
118 | mature engineering frame asked for
engineering team was definitions to support
team strengthen licensing project that
pushed by engineering team was

Licensing

not able to deliver. At




235

Project beginning, many of
the engineering
definitions could be
non-licensable and
must be reverted.

25.7 | Location S Environmenta | There were many
119 | definition | experts were | locational options.
mobilized up- The one chosen was
front the elect with expert
project advice what made
much easier advocate
and eventually
approve the final
location.
25.8 | Technologica| S New The licensing process
120 | | complexity competences included nuclear
must be safety issues. This
included in was an unique

the project demand, never faced

team before by the project
organization.

TABULACAO DOS RESULTADOS EM FUNCAO DE ACAO DESTRA OU AMBIDESTRA

Resposta i
(Exploit)

Dimensfeda (Explore)

Complexidade

Improvisagéo

Estrutural (S) RRRRR RRRS8

RRRRR RRRRR
RRRRR RR27

QQRRQQ QQQRQQ

QQQQ14
Emergente (E) RRRRR RRRRR RRR3
RRRRR RRRR19
QQRQQQ Q6

Q1
RRRRR RRRRR10 RRRRR RRRRY9

QQRQRRQ QQRRQQ
QQQ13

Politico-Social (P)
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APENDICEH

RELATORIO DE BENCHMARKING COM O STANDISHGROUP
(TERCEIRA FRENTE DEPESQUISAS)

THE
Resolution Benchmark Report STANDISH
GROUP

Resolution Benchmark for Vianna Inc

Executive Sponsor: Lou Vianna

Date for Report: 2015-04-27
Period: 01/2013 to 12/2013
Number of Projects Submitted: 25

Resolution Benchmark is a measurement of your organization against 1,000 other organizations. In this resolution benchmark The
Standish Group has measured your submitted closed or completed projects during the period above against our CHAOS database.
First, we profiled your organization by industry, organization size, geographic area, skill levels, and other Standish attributes. We
then selected organizations within the CHAOS database that closely matched your profile. Second, from these equivalent
organizations we selected projects that matched your project input set by project size, methodology, types, and other Standish
attributes. This provides the highest level of quality comparison. Resolution Benchmark measures the six success metrics
(individually and in combination) from the traditional and modern resolutions: on time, on budget, on target, on goal, valuable, and
customer satisfaction.

Traditional Resolution

Your Projects Standish Projects

43%

W Successful (48%)
Challenged (44%)
W Failed (8%)

8%

48%

W Successful (46%)
Challenged (43%)

W Failed (11%)
1%

46%

Traditional Resolution measures your projects against the CHAOS database for on time, on budget, and on target (scope).
Challenged projects are projects that were completed but late, over budget, and did not meet the target specifications. Failed

projects were cancelled or not used.

Copyright © 2015 by The Standish Group International, Inc. All results are confidential.
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THE
ANDISH

Resolution Benchmark Report
GROUP

THE
ANDISH

Resolution Benchmark Report
GROUP
Goal

Modern Resolution
Your Projects Standish Projects

Your Projects Standish Projects
s .
W e 00 o W Sccena (433 W recive 0%
Coatngud 4459 ——phY
| TSI W rares 3% 2 15%
. .
s

W recise (36%
W Come (265
Loona (1%
Vagua 1%
B Owtaet 5%

e an

Madem Resolution measures your projects against the CHAOS database for on time, on budget, with a satisfactory result. Goal is measured on a five-point scale. Each project in the CHADS database is assigned a rate by a Standish advisor using this
Challenged projects are projects that were completed but late, over budget, with unsatisfactory results. Failed projects were five-point scale. The goal charts compare your input with our CHAOS database.

cancelled or not used.

Capability
Value
) ) . Your Projects Standish Projects
Your Projects Standish Projects
s
W a4 W Gned 9%
W tienied (2%

L

o
W vy e W vy %
8 W on e
e 150 0 Avwage (0%
LT o U o "
Cree—— W oy ow 150
L "
"
s .
s o
Capability is measured on a five-point scale. Each project in the CHAOS database is assigned a rate by a Standish advisor using this

five-point scale. The capability charts compare your input with our CHAOS database

Value is measured on a five-point scale. Each project in the CHAOS database is assigned a rate by a Standish advisor using this
i . Inc. All results are

five-point scale. The value charts compare your input with our CHAOS database.
Copyright © 2015 by The Standish Group

THE
ANDISH
GROUP

Copyright © 2015 by The Standish Group International, Inc. All results are confidential
ANDISH | Resolution Benchmark Report

Resolution Benchmark Report
GROUP
On Budget

Standish Projects

Satisfaction
Your Projects

Your Projects Standish Projects
e o
W vy Savted (325 B very Sanated (36%)
W seshed 4oy W S 5%
Somemmatsetsies 1024 e 1y B St 19
W et Sovetes (12 " o st (4%
o B Oatpontnd (0% 1B Dappontes (1%
.
i

On budget measures your projects against the CHAOS database for on time. This is a yes or no binary question. We then compared

[
W o janny

your answers to the answers in the CHAOS database.

Satistaction is measured on a five-point scale. Each project in the CHAOS database is assigned a rate by a Standish advisor using
this five-point scale. The satisfaction charts compare your input with our CHAOS database.
On Target

On Time
Your Projects Standish Projects

Your Projects Standish Projects
A0 ~ %
‘ Buen B ‘
W o dony W e
6% bcd

L
L

On target measures your projects against the CHAOS database for on target. This is a yes or no binary question, We then compared

your answers to the answers in the CHAOS database,

On time measures your projects against the CHAOS database for on time. This is a yes or no binary question. We then compared
L Inc. Al results are

your answers to the answers in the CHAOS database.
Copyright © 2015 by The Standish Group

Copyright © 2015 by The Standish Group International, Inc. All results are confidential.
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RESULTADOS TABULADOSDOS QUESTIONARIOS DAQUINTA
FRENTE DE PESQUISA



