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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



18

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.
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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)
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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



52

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.

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 piaaerter 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 outros(2011)modelam o desempenho dos projetos a um sistisica f
amortecido e atribuem a perda de desempenho (atrasomnplexidade das interfaces do

projeto.Neste casoos aspectos sociais foram @sponsaveis pel@atores de amortecimento



