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Resumo

Com a adocéo do gerenciamento de projetos como uma ferramenta de
gestdo em diversas organizacOes, torna-se necessario que 0S
resultados dos projetos estejam sempre vinculados as suas
necessidades de negocio. Este contexto conduz a obrigacéo de avaliar
corretamente 0 sucesso dos projetos a partir da forma como é
conduzido o gerenciamento de cada um deles, a fim de que consigam
realizar os objetivos estratégicos das organizacgoes.

A abordagem tradicional do gerenciamento de projetos identifica o
sucesso a partir do alcance dos requisitos definidos na restri¢éo tripla
(escopo, tempo e custo). Por meio deste ponto de vista, todos os
projetos seriam percebidos da mesma forma, o que pode ser resumido
na frase “um tamanho se ajusta a todos”.

Este artigo visa discutir uma mudanca neste paradigma, a partir da
analise de um quadro flexivel e adaptativo, desenvolvido por Aaron
Shenrar e Dov Dvir em seu livro “Reinventing Project Management -
The Diamond Approach to Successful Growth and Innovation”, que
visa auxiliar os gestores nas organizacdes a identificar o estilo mais
adequado de gerenciamento de projetos em cada projeto. Além disso,
este artigo pretende mostrar uma comparacdo entre as abordagens
tradicional e adaptativa para o gerenciamento de projetos.

Palavras-chaves: abordagem adaptativa, estilo de gerenciamento de
projetos, necessidades de negocio
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1. INTRODUCAO

Ja foi discutida por diversos autores a no¢do de projetos como algo comum ao dia-a-
dia, que esta relacionado desde atividades cotidianas as mais complexas na vida das pessoas.
Vem acompanhando a humanidade ao longo da histéria (BARCAUI, 2004). Porém, quando se
pensa nas razoes que transformaram o gerenciamento de projetos na ferramenta de gestdo que
é hoje, talvez o grande catalisador tenha sido o Departamento de Defesa norte-americano
(KERZNER, 2003), que a partir de iniciativas como 0 programa que originou o submarino
Polaris, na década de cinquenta, utilizou e depois tornou populares diversos instrumentos e
técnicas. Na sequéncia, outros setores como cinematografico, o automobilistico e
principalmente o aeroespacial, com a NASA, funcionaram como patrocinadores do
crescimento da disciplina, percebendo rapidamente seus beneficios (BARCAUI, 2004).

Assim, 0 gerenciamento de projetos assumiu contornos mais estruturados e passou a
ocupar um lugar de destaque na gestdo das organizagOes, ganhando mais espaco a cada dia
(PRADO, 2008). Hoje, a todo o momento sdo desenvolvidos novos estudos, conceitos,
técnicas e abordagens por diversos pesquisadores, tornando mais eficiente e eficaz essa
ferramenta de gestdo para gerar resultados aos negocios das organizacGes, uma vez que é uma
importante forma de implementar estratégias (MORRIS e JAMIESON, 2004).

De forma bem simples, é possivel enxergar as atividades das organizac6es divididas
em duas grandes vertentes: processos (ou operacdes) e projetos (DVIR e SHENRAR, 2007).
Ha alguns anos as organizacdes, de forma geral, realizaram grandes investimentos em seus
processos e sem duvida tiveram bons resultados. Sistemas integrados de gestdo e modelos de
indicadores sdo solucdes que caracterizam investimentos realizados por organizacoes
brasileiras (por exemplo) nos Gltimos anos para a obtencdo de melhor desempenho em seus
processos organizacionais (PINTO, 2005). De fato, a organizagdo nao pode sobreviver hoje
em dia sem um engajamento em Seus processos, mas continuar fazendo sempre as mesmas
coisas, mesmo que corretamente, fard com que a organizagdo seja uma vitima da
obsolescéncia.

E necessario que haja renovagao, inovacao, iniciativa e mudanca (DVIR e SHENRAR,
2007). E séo os projetos que proporcionam mudangas nos patamares de competitividade das
organizacbes. Essa evolucdo é proporcionada, por exemplo, pelo langamento de novos

produtos, expansdes, fusbes, aquisicdes ou até mesmo melhoria nos processos existentes,
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sendo tais atividades devendo ser sempre encaradas e gerenciadas como projetos (PRADO,
2008). Logo, com a grande demanda por crescimento e inovacao, a parcela de operacfes nas
organizagOes vem gradativamente declinando, enquanto aumenta a participacdo dos projetos
(DVIR e SHENRAR, 2007). Para atender as demandas de forma eficaz, em um contexto cada
vez mais globalizado, sujeito a mudancas e extremamente competitivo, passa a ser vital um
modelo de gerenciamento para as organizagdes que tenha foco em prioridades e objetivos. Por
isso 0 gerenciamento de projetos tem crescido tanto nos ultimos anos (VARGAS, 2005).
Kerzner (2003) j& previa algo que de fato se percebe hoje em dia.

Os executivos se depararam com desafios muito mais complexos a cada ano,
resultantes de uma série de fatores, como o aumento de demandas, recessdes e pressdes de
acionistas, de forma até entdo ndo verificada. E imprescindivel que disponham de
instrumentos que proporcionem formas de enfrentar esse contexto, a0 mesmo tempo em que
possibilitem o crescimento sustentavel do negdcio.

Diversos sdao os beneficios que o gerenciamento de projetos pode proporcionar para a
organizacdo. E possivel citar, entre outros (KERZNER, 2003):

a. Identificacdo  de  responsabilidades,  assegurando  seu  cumprimento

independentemente de mudancas de pessoal.

o

Diminuicgdo da necessidade de reports continuos.

Identificacdo de prazos factiveis.

a o

Identificacdo de uma metodologia para a analise de tradeoffs.

@

Medi¢6es comparativas entre o que foi realizado e aquilo que estava planejado.

—h

Antecipacdo na identificacdo de problemas, facilitando que acdes corretivas possam
ser tomadas.

g. Melhoria na capacidade de planejamento para o futuro.

h. Conhecimento de quando os objetivos ndo poderdo ser alcancados ou serdo

excedidos em sua expectativa.

Porém, tais objetivos ndo serdo alcancados se ndo houver atencédo para alguns aspectos
criticos (KENZNER, 2003):

a. Complexidade dos projetos.

b. Requerimentos dos clientes e mudancas de escopo nos projetos.

c. ReestruturacBes organizacionais.
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d. Riscos dos projetos.
e. Mudancas tecnoldgicas.

f. Planejamento financeiro.

Kendall e Rollins (2003) ampliam a discussdo do tema, e referem-se ao fato de que os
executivos, via de regra, ndo reconhecem o valor do gerenciamento de projetos simplesmente
a partir de metodologias, certificagdes ou da aplicacdo de melhores préaticas, mas sim pela
conexao entre todas essas questdes e os resultados para o negocio.

1.1 FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA

Diante do exposto e considerando a necessidade de alinhamento do resultado do
projeto a sustentabilidade do neg6cio da organizacao, este artigo analisa tal problema, que
pode ser sintetizado a partir da seguinte pergunta: como reconhecer e avaliar o sucesso de um
projeto?

Para buscar uma resposta possivel a tal problema, avalia-se como hipotese a
possibilidade de que, a partir de uma modelagem que permita identificar caracteristicas
peculiares de um dado projeto, definir um estilo mais adequado para conduzir sua gestéo.

1.2. OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

Por meio deste artigo busca-se a construcdo de conhecimento em torno do tema
estudado, a partir da anélise de uma proposta de definicdo do estilo de gerenciamento de
projetos adequado a ser utilizado na gestdo e avaliagdo de sucesso de cada um desses
empreendimentos nas organizagdes. Além disso, este artigo podera servir de insumo para o

desenvolvimento de novas pesquisas a respeito do tema estudado.
2. O PMBoK

O PMI (Project Management Institute) é uma instituicdo voltada a disseminacdo do
gerenciamento de projetos e que buscou condensar as praticas de gerenciamento em um

conjunto de regras chamado PMBoK (Project Mangement Body of Knowledge), que tem sido
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renovado a cada quatro anos desde 1996 até sua edicdo atual (a quarta), editada em 2008
(PMI, 2008). O PMBoK consiste em uma reunido de praticas de gerenciamento de projetos
utilizadas em todo o mundo (chamadas de melhores praticas), mas ndo em uma metodologia.
Este padrdo fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos individuais, define
relacionamentos, processos e o ciclo de vida geral de um projeto (PMI, 2008), apresentado na
figura 1. E o conjunto das melhores préticas de gerenciamento de projetos, aplicaveis a

maioria dos projetos na maior parte do tempo (PMI, 2008).

EXECUGAO

CONCLUSAOQ

NIVEL DE

ATIVIDADE PLANEJAMENTO

- CONTROLE
x CONCEPCAO

-ﬂ"—'

Figura 1 — Ciclo de vida do projeto — Fonte: PMBoK (2008) — Adaptado pelo autor

———s TEMPO

Prado (2004) identifica uma série de caracteristicas comuns aos projetos:

a. Ciclo de vida — Sua decomposi¢do em etapas ao longo do tempo, onde séo gerados
produtos na conclusdo de cada fase (figura 1).

b. Incerteza — Fator comum a todo o tipo de projeto. Depende bastante da experiéncia
que a equipe tem com determinado tipo de trabalho relacionado ao projeto.

c. Mudancas — Relacionadas ao fator de incerteza. E preciso haver um equilibrio, pois
néo sdo todas as solicitagdes de mudancas que podem ser sempre aceitas, sob pena de
inviabilizar o projeto. Mas também ndo podem ser sempre rejeitadas, sob pena de
gerar um produto que ndo atenda as expectativas dos stakeholders.

d. Aumento do conhecimento com o tempo — quanto maior o0 envolvimento com o
projeto, maior sera o conhecimento de seu produto ou resultado.

e. Interfuncionalidade — Refere-se as interagdes do projeto com as diversas areas da
organizacdo. Esta caracteristica é diretamente relacionada a estrutura organizacional,
que podera tender a ser mais funcional, com projetos ocorrendo dentro de
departamentos; mais projetizada, com projetos reunindo recursos de diversos

departamentos; ou ainda matricial, que é uma combinagdo de ambos 0s casos.
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Uma vez que o entendimento daquilo que representa um projeto esteja claro,
gerenciamento de projetos € entdo, um processo em que projetos sdo definidos, planejados,
monitorados, controlados e entregues de forma que os beneficios acordados sejam realizados
(APM, 2007). No PMBoK (PMI, 2008), a definicdo de gerenciamento de projetos é a
aplicacdo de conhecimentos, experiéncias, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto de
modo a atingir seus requisitos. O gerenciamento de projetos pode, portanto, ser definido com
0 conjunto de atividades gerenciais necessarias para conduzir o projeto a sua finalidade
(DVIR e SHENRAR, 2007).

O PMBoK apresenta o conhecimento em torno do gerenciamento de projetos a partir
de boas préticas, que podem ser definidas como aquelas em que haja um consenso geral sobre
sua utilidade e aplicabilidade (PMI, 2008). Todavia, ndo significa que o conhecimento
descrito deva ser sempre aplicado a todos os casos. Cabe a organizacdo, ao gerente de projeto
e a equipe responsavel determinar o que seja ou ndo aplicavel a um dado projeto (PMI, 2008).

Estas boas praticas preconizadas pelo PMBoK estdo manifestadas em processos que
devem estar integrados e relacionados. Ao todo, o padrdo proporciona 42 processos que estao
distribuidos em cinco grupos com fungdes especificas, de acordo com sua natureza, interacdes
e objetivo: iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle e encerramento
(PMI, 2008). Os processos citados estdo representados no quadro 1 e os relacionamentos entre

0s grupos de processos na figura 2.

Figura 2 — Relacionamento entre 0s grupos de processo

Monkoramento e Controle

i Planejamento i
i i
] ]
] ]
I'____J ; I'____'I
] 1
| 1
! . .
A @ 009
Inicio do - Termino do
Projeto Iniciagio Encemamento Pro :u
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Fonte: PMBoK (2008) — Adaptado pelo autor
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Area de Grupos de Processos
Conhecimento —— - = -
Iniciagdo Planejarmerto Execucdo Maonitoraments e Controle Encerramento
4.Integragdo 4.1, Desenvolver | 4.2, Desenvolver o Plano 4.3, Orientar e 4.4, Monitorar & controlar o 4.6, Encerrar o
o Termno de de Ger. do Projeto gerenciar a trabalho do projeto projeto ou fase
Abertura SRECUGA0 do 4.5, Realizar o controle
projeto integrada de mudangas
5.Escopo 5.1, Coletar Requisitos 5.4, Verificar o0 escopo
5.2. Definir o escopo 5.5. Controlar o escopo
5.3, Criar WBS
6. Tempo 6.1, Definir atividades 6.6, Controlar o cronograma
6.2, Sequenciar
atividades
6.3, Estimar recursos da
atividade
6.4, Estimar duragio da
atividade
6.5, Desenvolver
cronograma
7. Custo 7.1, Estirnar os custos 7.3, Controlar custos
7.2, Determinar o
ofg amento
8.Qualidade 3.1. Planejar a qualidade 2.2, Garantir a 3.3. Controlar & qualidade
qualidade
9.RH 9.1, Desenvolver o plano 9.2, Contratar
de RH ou mabilizar
equipe
9.3, Desenvolver
equipe
9.4, Gerenciar
equipe
10.Comunicagdo 10,1, Identificar 10,2, Planejar 10,3, Distribuir 10,5, Relatar o desempenho
stakeholders comunicag des informagdes

10,4, Gerenciar
stakeholders

11.Riscos

11.1. Planejar o Ger. de
riscos

11.2. Identificar riscos
11.3. Realizar andlise
qualitativa

11.4. Realizar analise
quantitativa

11.5. Planejar respostas
aos riscos

riscos

11.6. Monitorar e controlar

12.Aquisigdes

12.1. Planejar aquisipiies

aquisigles

12.2, Conduzir 12.3. Adrninistrar aquisiciies 124, Encarrar

aquisiglies

Fonte: PMI (2008) — Adaptado pelo autor

Como pode ser percebido no quadro 1, além dos grupos de processos, 0 PMBoK

analisa 0s processos de gerenciamento de projetos também a partir de “areas de

conhecimento” e, desta forma, estrutura a base sobre a qual o projeto deve ser gerenciado

(VARGAS, 2005). Areas de conhecimento sio agrupamentos de processos integrados e

interligados, com abrangéncia propria, que ocorrem durante todo o ciclo de vida do projeto e
formam um todo unico e organizado (VARGAS, 2005).

O quadro 2 apresenta as nove areas de conhecimento e suas respectivas caracteristicas.
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Quadro 2 — Areas de conhecimento

Area de Caracteristicas
Conhecimento
Escopo ¥isa o controle do trabalho a ser realizado pelo projeto, a fim de assegurar que o produto ou

servigo contratado seja obtido com a menor quantidade possivel de trabalho, sem abandonar
as premissas estabelecidas.

Tempo Contém os processos Necessarios para garantir que o projeto seja cancluido no tempo
definido, pois agui se desenvolve o cronograma, fazendo com que seja uma das dreas de
maiar visibilidade,

Custo Descreve 0s processos envolvidos no planejamento, estimativa, detalhamento do orgamento e
controle de custos, de modo gue o projeto termine dentro do custo previamente aprovado.

Qualidade Aborda os processos envolvidos na garantia de gue o projeto ird satisfazer os objetivos para
05 quais foi realizado, garantindo a satisfagdo das necessidades dos stakeholders.

Recursos Humanos Processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto, fazendo o uso mais efetivo dos
envolvidos em sua realizagdo. & partir de conhecimentos, habilidades e relacionamentos & que
0 projeto realmente ird ser desenvolvido e concluido com sucesso.

Comunicagao Processos relativos a geragdo, coleta, disseminagdo, armazenamento e destinagao final das
infarmagdes do projeto de forma oportuna e adequada. A comunicagdo ocorrera dessa forma
apenas se houver um processo efetivo e economicamente viavel,

Riscos Processos relativos aos riscos envolvidos em um projeto e que podem comprometer ou
potencializar seus resultados, Permiterm uma melhor compreensdo do projeto, pois envolvem
todo o time na identificagdo e respostas as potenciais forgas e riscos do projeto.

Aguisigdes Processos que envolvem aquisigao de produtos ou servigos para o projeto, além de
gerenciamento de contratos. Tém como principal objetivo dar garantia ao projeto de que todo
elemento externo participante ira garantir o fornecimento de seu produto ou servigo conforme
planejado.

Integragdo Processos necessarios para assegurar a integragdo e coordenagdo entre todos os grupos
processos, garantindo que o todo do projeto seja sempre beneficiado, assim coma sejam
atendidas as necessidades de todos os envolvidos.

Fonte: PMI (2008) — Adaptado pelo autor

3. ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE PROJETOS

Por muitos anos (j& na chamada “era moderna”), o foco do gerenciamento de projetos
era completar o projeto realizando suas entregas e satisfazendo seus stakeholders, com foco
em tempo, uso de recursos, custos e qualidade (LEVINE, 2005). Todavia, completar os
projetos atendendo a todos esses requisitos ndo necessariamente representa o sucesso do
negocio da organizacao. Logo, um foco da gestdo dos projetos em aspectos mais estratégicos
poderia trazer uma grande contribuicdo na analise de seu desempenho (SHENRAR, 2007). A
I6gica desta andlise estd em pensar se a organizacdo de fato estaria realizando os projetos que
contribuem para seu negdcio e para seus objetivos estratégicos.

Porém, apesar de toda a evolugdo pela qual o gerenciamento de projetos tem passado,
verifica-se que muitos projetos, independente de terem conseguido atingir seus requisitos,
falham a medida que ndo conseguem entregas as suas organizacdes de origem os beneficios
esperados para 0 negocio. Tais casos de insucesso possuem uma presenca indesejada nessa
face de gestdo (PRADO, 2008). No outro extremo, é possivel verificar que ha projetos que
aparentemente falham nos requisitos da restri¢do tripla (escopo, prazo e custo), mas que em

longo prazo trazem grandes beneficios que ndo haviam sido previamente imaginados,
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deixando claro que deve haver abordagens alternativas de gerenciamento que proporcionem a
definicdo de uma estratégia clara para o projeto, que torne possivel realizar esses beneficios
(DVIR e SHENRAR, 2007). Portanto, a fim de obter melhores resultados para o negécio, 0s
projetos necessitam de uma estratégia definida (SHENRAR, 2007).

Patanakul, Shenrar e Milosevic (2007) definem a estratégia do projeto como uma
combinacédo de trés elementos, conforme descrito no quadro 3: a “perspectiva”, que inclui a
visdo de negdcio e os objetivos; a “posi¢dao”, que se refere a definicdo do produto, vantagem
competitiva e critérios de sucesso, além da “direcdo”, que discute aspectos relacionados as

definicdes do projeto em si e o foco estratégico.

Quadro 3 — Estratégia do projeto

Componentes da estratégia do projeto Descricdo
Perspectiva Perspectiva de negodcio Motivacdo de negdcio para implementar o projeto ou
gerar seus produtos
Cbijetivo Metas de negdcio do projeto
Posicio Definigbes de produto Cescrigdo e especificagdes dos produtos dos projetos
Vantagem competitiva Razfes pelas quals os produtos do projeto sdo melhores

gue outros e a identificacdo do valor criado

Critérios de sucesso ou Expectativas da organizacdo para o projeto

fracasso
Direcionamento | Definicgdes de projeto Tipo de projeto, limites, escopo e entregas
Foco Estratégico Mentalidade e direcionamento do comportamento para

alcancar o valor e a vantagem competitiva

Fonte: Patanakul, Shenrar e Milosevic (2007) — Adaptado pelo autor

Artto, Dietriech, Martinsuo e Kujala (2008) descrevem que 0S projetos sédo
frequentemente desafiados por incertezas e pela complexidade do ambiente externo,
principalmente pela contribuicdo das influéncias do mercado e tecnologia. Além disso,
defendem também que o alcance das metas dos projetos, bem como as abordagens de
gerenciamento variam bastante conforme os stakeholders, o que conduz a necessidade de um
posicionamento cuidadoso do projeto para que possa ser conduzido com éxito.

Assim, 0 conceito de estratégia do projeto, em tese, ndo estaria vinculado apenas aos
objetivos da organizagdo de origem do projeto, mas deveria reconhecer a autonomia do
projeto, bem como sua posi¢do Unica dentro do seu contexto (ARTTO, DIETRIECH,
MARTINSUO e KUJALA, 2008). Artto e Dietrich (2007) defendem uma visao da estratégia
do projeto como um conceito mais amplo a ser desenvolvido, considerando a possibilidade

deste projeto operar como se fosse uma organizacdo autdbnoma. A estratégia do projeto seria
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uma direcdo que o projeto adota que contribui para 0 sucesso e a sobrevivéncia do projeto
dentro de seu préprio contexto. Sendo assim, a estratégia do projeto estaria influenciada pelo
grau de autonomia que este teria diante de sua organizacdo de origem, e COMo Se posicionaria
diante dos relacionamentos que desenvolve com as varias outras organizacgdes e stakeholders
a ele relacionados. Dois fatores, entdo, estariam relacionados a defini¢do da estratégia de um
anico projeto: o grau de autonomia diante de seu ambiente e a complexidade dos
relacionamentos com seus stakeholders (ARTTO e DIETRIECH, 2007).

Essa visdo é distinta em relacdo a outras abordagens encontradas na literatura sobre o
alinhamento estratégico de um projeto individualmente, normalmente vinculado a estratégia
da organizacdo. Shenrar (2007) conduz um estudo onde propde que 0s projetos devam fazer
parte de um processo estratégico de negocio nas organizagfes, com suas metas individuais
mensuraveis ndo sendo limitadas simplesmente aos requisitos estabelecidos para o
empreendimento, mas ligadas as metas estratégicas da organizacdo. A pesquisa de Shenrar
(2007) indica essa tendéncia por meio da proposta de um modelo de maturidade
tridimensional, o SPMM (Strategic Project Management Maturity Model), mostrado na figura
3, que situa a estratégia do projeto como um vetor relacionado aos eixos da “exceléncia
operacional”, da “lideranga inspiradora” e do “foco estratégico”, ampliando o foco da
avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos em relacdo a outros modelos
existentes.

Figura 3 —Modelo SPMM

Foco
Estratégico

Modelos de Maturidade
existentes

L

Exceléncia

/ QOperacional

'/Lideranga

Inspiradora

Fonte: Shenrar (2007) — Adaptado pelo autor
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Segundo Shenrar (2007), o sucesso do projeto deve ser encarado como um conjunto de
expectativas que deveriam ser avaliadas em varias dimensfes, maiores que Sseus requisitos
para a execucao: eficiéncia, satisfacdo do cliente, eficicia da equipe, sucesso para 0 negécio e
preparacdo para o futuro. A pesquisa de Shenrar (2007) indicou que a dimensdo do foco
estratégico seria a mais relevante para alcancar a satisfagdo dos clientes, sucesso para o

negocio, preparacdo para o futuro e o sucesso global do projeto.

4. SUCESSO E FRACASSO DE PROJETOS

Diante do exposto no item anterior, € possivel verificar que a avaliagdo do sucesso de
um projeto € mais complexa do que simplesmente considerar o atendimento dos requisitos a
partir do planejamento realizado sob restricdes de escopo, prazo e custo (DVIR e SHENRAR,
2007). Tal abordagem ndo é mais suficiente para confirmar essa analise (SHENRAR, DVIR,
LEVY e MALTZ, 2001). A avaliacdo do sucesso de um projeto viria da proposta de que
projetos sdo parte da gestdo estratégica das organizagoes e, confirmando a proposi¢do de que
ndo poderiam ser mensurados de forma restrita a0 contexto meramente operacional das
organizagdes (ARTTO e DIETRIECH, 2007).

Percebe-se que projetos sdo concebidos a partir de uma perspectiva de negocio, mas
que a partir do momento em que sejam conduzidos por um gerente de projeto e sua equipe, 0
foco de sua realizacdo torna-se restrito a uma visdo técnica, de fazer o trabalho simplesmente
concluido no prazo e no custo previstos, sem manter a atengdo nos aspectos do negécio
(ARTTO e DIETRIECH, 2007).

Shenrar, Dvir, Levy e Maltz (2001) propéem, entdo, uma modelagem que permita a
avaliacdo do sucesso do projeto a partir da identificagdo de dimensdes em que tal sucesso
deva ser avaliado em relacdo ao tempo (figura 4). As dimensbes a serem avaliadas sdo:
eficiéncia do projeto, impacto para o cliente, sucesso para 0 negdcio e preparacdo para 0O

futuro.
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Fonte: Shenrar, Dvir, Levy e Maltz (2001) — Adaptado pelo autor

A primeira dimensao do projeto (eficiéncia) é passivel de avaliacdo somente em curto

prazo, até que o projeto seja completado. Com o passar do tempo, sua importancia relativa

diminui e a segunda dimensdo (impacto para o cliente) comeca a poder servir de base para a

mensuracao do sucesso a partir do momento em que o cliente comece a receber o produto do
projeto (SHENRAR, DVIR, LEVY e MALTZ, 2001). A terceira dimensdo (sucesso do

negocio) sO permite sua mensuracao posteriormente, com a avaliagao das vendas do produto e

a quarta (preparacao para o futuro), bem mais tarde, com os beneficios que trard (ou ndo) para

a organizacdo. A figura 5 mostra a importancia das perspectivas ao longo do tempo.

Figura 5 — Importancia relativa das dimensdes de sucesso ao longo do tempo
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Fonte: Shenrar, Dvir, Levy e Maltz (2001) — Adaptado pelo autor
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O modelo apresentado é uma visdo geral, mas cada projeto deve ter a compreensédo de
suas proprias dimensdes a serem medidas e a variacdo de importancia de cada uma delas para
0 negocio da organizacdo (SHENRAR, DVIR, LEVY e MALTZ, 2001).

5. AESCOLHA DO ESTILO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS —
O MODELO NTCP

A partir de uma evolucdo da abordagem anterior, definir o sucesso de um projeto,
entdo, estd vinculado a mensuracdo dos beneficios que traga ao negdcio que, por sua vez,
ocorreria a partir da definicdo da estratégia correta a ser adotada para a gestdo individual de
cada projeto (DVIR e SHENRAR, 2007). Porém, para a definicdo da estratégia do projeto, um
fator decisivo € a escolha do estilo de gerenciamento que serd adotado (SHENRAR, 2007).
Dvir e Shenrar (2007) defendem uma abordagem adaptativa para o gerenciamento de projetos,
a partir da proposta de “um tamanho ndo se ajusta a todos”, e que projetos ndo sdo apenas
uma colecdo de atividades que precisam ser realizadas, mas sdo processos relacionados aos
negocios da organizacdo e que, portanto, precisam apresentar resultados de negdcio. As

premissas da abordagem adaptativa em relacéo a tradicional estdo descritas no quadro 4.

Quadro 4 — Gerenciamento de projetos: abordagem tradicional x abordagem adaptativa

0O Gerenciamento de Projetos — Da abordagem tradicional & adaptativa
Abordagem Tradicional Adaptativa
Chjetivo do projeto Realizar o trabalho no prazo, no custo e atendendo Conseguir resultados para o negdcio,
aos requisitos atendendo multiplos critérios
Plano do projeto Atividades realizadas visando atender & tripla Organizagdo e processos para atingir metas
restrigdo esperadas e resultados de negdcio
Planejamento Uma vez, nho inicio do projeto Mo comego do projeto e replanejado quando
necessario
asbordagem gerencial Rigida, com foco no plano inicial Flexivel e adaptawvel
Trabalho do projeto Previsivel, linear e simples Imprevisivel, incerto e complexo
Efeito ambiental Minimo e destacado apds o langamento do projeto Afeta o projeto durante sua execugdo
Controle Identificagdo e corregdo de desvios Identifica mudangas no ambiente e ajusta o
plano de projeto
Distingao Projetos s3o semelhantes Projetos sdo diferentes
Estilo de gestio Um tamanho se ajusta a todos Abordagem adaptativa

Fonte: Dvir e Shenrar (2007) — Adaptado pelo autor

Assim, Dvir e Shenrar (2007) propdem um modelo (NTCP Model — The Diamond
Approach), a partir de uma estrutura de framework onde o estilo adequado para o

gerenciamento do projeto possa ser definido com base na analise de quatro dimensdes, com
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trés ou quatro niveis em cada uma delas, conforme apresentado na figura 6. O nome NTCP
vem das dimensdes utilizadas para avaliagdo dos projetos (“Novelty”, “Technology”,
“Complexity” e “Pace”). O objetivo ¢ auxiliar os gestores na tomada de decisdo quanto ao
estilo de gestéo a ser adotado para cada projeto e como eles devam ser conduzidos, em termos
de estrutura, alocagdo de recursos, avaliacdo de riscos, ferramentas e mensuracdo de
resultados (DVIR e SHENRAR, 2007). A combinagdo das categorias em cada dimensao
forma a base para a definicdo dos estilos de gestdo e lideranca a serem aplicadas ao projeto,
define graficamente uma figura chamada pelos autores de “Diamante”, onde cada um dos
vértices estd representado por um nivel de cada dimensdo: inovacdo, tecnologia,

complexidade e passo.

Figura 6 — Modelo Diamond — NTCP
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Fonte: Dvir e Shenrar (2007) — Adaptado pelo autor

O quadro 5 indica as caracteristicas das dimensdes e seus niveis. As vantagens da
utilizacdo de classificacdes distintas para o estilo de gerenciamento dos projetos pela
abordagem do “Diamante” estariam relacionadas principalmente a identificacdo clara do tipo
de projeto que esté sendo gerenciado, permitindo o ajuste das lacunas existentes entre o estilo

apontado pelo modelo identificado como o ideal para o projeto e outro, que esteja sendo
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utilizado. Por fim, permitiria a visualizacdo dos riscos relacionados e o aproveitamento das
oportunidades proporcionadas pelo projeto (DVIR e SHENRAR, 2007).

Quadro 5 — Gerenciamento de projetos: abordagem tradicional x abordagem adaptativa

Dimensao Caracteristicas Niveis Caracteristicas dos projetos
Inovagao Avalia a familiaridade dos clientes com Derivativo Melhorias em produtos existentes
o produto e a incerteza do projeto,
gﬂuen;ltando na definicdo dos requisitos Flataforma Langamentos da mesma linha de
o projeto produtos
Ruptura Produtos novos para o mercado
consurmidor
Complexidade Avalia a complexidade tanto do produto | Montagem Montagem de madulos em uma dnica
quanto do projeto, definindo a unidade com fungdo especifica
granularidade de sua estrutura de - - d bei
gerenciamenta Sistema C_Un_]untu =] smu sistemas com
diversas fungdes
Matricial Colegado de sistemas distintos com

resmo propasito. E um sistema de
sistemas

consequéncias de sua ndo realizagio

Tecnologia Avalia a existéncia e utilizagio da Baixa Tecnologia Tecnologias existentes e conhecidas
tecnologia, havendo grande impacto se
? emplresa tem o dotr;nlnlo ou néo da Média Tecnologia Tecnologias existentes com novas
eenoiogia Bm guestan caracteristicas
Alta Tecnologia Tecnologia nova, mas disponivel para
o projeto
Super alta Tecnaologia ainda ndo conhecidas
Tecnalogia
Passo Avalia a urgéncia do projeto e suas Regular Mao ha criticidade de prazo

Competitivo

Yisam aproveitar oportunidades ou
buscam posicionamento estratégico

Critico Foco em completar o projeto em data
gque nio pode ser alterada
Atague Qcorrem em crises

Fonte: Dvir e Shenrar (2007) — Adaptado pelo autor

A utilizagdo do NTCP tem seu inicio com a avaliacdo das caracteristicas do mercado,
do produto, das tarefas a serem realizadas e do ambiente do projeto como um todo (figura 7).
A partir da andlise desses fatores é definido o estilo de gerenciamento que devera adotado
para cada projeto (DVIR e SHENRAR, 2007).

Figura 7 — Avaliacdo do estilo de gerenciamento de projetos a ser utilizado

[ Ambiente ]—
[ Produtos } > Projeto Estilo de GP
[ Tarefa J—

Fonte: Dvir e Shenrar (2007) — Adaptado pelo autor
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Convém observar que a utilizacdo do modelo NTCP refere-se a escolha do estilo de
gerenciamento do projeto isoladamente e, por consequiéncia, a estratégia a ser adotada para o
projeto. Ou seja, considera-se que este ja tenha sido selecionado entre outros, a partir de
processos e critérios adequados, avaliado em termos de risco para o negécio (DVIR e
SHENRAR, 2007).

6. CONSIDERACOES FINAIS

Segundo o PMI, projeto € um esforgo temporario, levado a criar um produto, servi¢o
ou resultado unico (PMI, 2008). Ou seja, de acordo com essa definicdo, o projeto tem duas
caracteristicas marcantes: o carater da singularidade, que significa que nunca houve nem
haverd um projeto igual a outro, existindo sempre a0 menos uma caracteristica de
diferenciacéo; e o fator tempo, considerando que, diferentemente das operacdes, o projeto tem
inicio e fim definidos. Archibald (2003) traz uma definicdo semelhante, porém mais ampla,
onde o projeto seria um esforgo Unico e ndo-repetitivo, de duracdo determinada, formalmente
organizado e que congrega e aplica recursos visando o cumprimento de objetivos pré-
estabelecidos.

Dvir e Shenrar (2007) propdem uma definicdo que agrega outros fatores importantes a
serem considerados quando a organizacgéo reflete sobre seus projetos. Definem projeto como
sendo uma organizagdo temporaria, com um processo estabelecido, para alcangar um objetivo
especifico, sob restricdes de tempo, orcamento e outros recursos. Esta definicdo é mais atual e
abrange pontos criticos que vao influenciar toda a forma como a organizacdo conduzird o
gerenciamento de seus projetos e o consequiente alinhamento estratégico dos mesmos.

Uma vez que projetos sejam empreendimentos marcados pela singularidade, haveria
um paradoxo ao se buscar uma forma Unica na gestdo de todos os projetos como, por
exemplo, preconiza 0 PMBoK pelos processos de suas areas de conhecimento. Torna-se
importante que haja abordagens mais especificas para seu gerenciamento, que combinem suas
diferencas com os elementos que sdo comuns em termos de gestdo (prazo, custo, qualidade,
escopo, riscos, etc), que nao devem ser desprezadas, pois formam a base para qualquer estilo
de gerenciamento de projetos. Dai emerge a importancia da abordagem adaptativa proposta

por Dvir e Shenrar (2007), onde a partir de dimensdes estabelecidas de acordo com as
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caracteristicas do negocio da organizacéo, seria possivel considerar de forma mais consistente
a mensuracado e a contribuicdo do sucesso do projeto para o negocio da organizacéo.

As dimensdes do modelo NTCP (inovacdo, tecnologia, complexidade e passo) véo
afetar o gerenciamento dos projetos de diversas formas. Os quadros 6, 7, 8 e 9 mostram o0s
relacionamentos de cada dimensdo do modelo com as nove areas de conhecimento do
PMBoK.

Quadro 6 —Dimenséo de Inovacdo (NTCP) comparada as areas de conhecimento do PMBoK

Foco no trabalho necessério Controle do escopo para assegurar Flexibilidade para permitir

para incorporar valor ao uma introdugdo tranquila do produto mudangas com base em feedbacks

produto do mercado e resultados de testes

Assegura os prazos de Planejamento prevendo tempo Permissdo de versdes antes da

entrega bastante para maximizar novas definigdo final do produta,
capacidades ao produto & eliminar flexibilidade para novas idéias e
falhas planos de contingéncia para

eventuais dificuldades

Controle de orcamento e Planejamento e controles detalhados, Flexibilidade antes da definigdo final

melhoria da eficacia orgamentos para testes e cuidados com | do produto e alocagdo de recursos
desvios desnecessarios por acréscimos para testes de mercado e criagio de

protétipos

Melhoria continua da Planejamento e seqguranga de Menos critico, Planos de qualidade

qualidade do produto qualidade. Depuragdo constante ao desenvalvidos nos dltimos estagios
longo do projeto do produto

Estilo de gerenciamenta mais Equipes multifuncionais, com visdo Pessoas criativas e inovadoras, com

rigido, com a consciéncia de geral, Estilo de gestio mais flaxivel liberdade para expressar novas

tempo, custo e eficiéncia ideias. Flexibilidade na gestao

Canais de comunicagdo curtos | Maltiplos canais pelas dreas funcionais. Frequente comunicagdo informal e

e rapidos. Baixo nivel de Comunicagdo formal e documentagdo documentagdo formal das decisfies

comunicacgdo formal predaminarm finais

Baixo nivel de riscos, com Planejamento amplo, identificando as Alto grau de riscos devido as

foco em mudangas no produto | possiveis causas e desenvolvendo incertezas. Desenvolvimento de
planos de contingéncia planos de contingéncia nas

abordagens desenhadas

Uso de itens de prateleira e Envolvimento dos fornecedores nas Uso de quaisguer fontes (inclusive
varios fornecedores para definigdes dos principais componentes versdes de teste) para os protdtipos
garantir baixo custo e evitar e uso de varios fornecedores nos e fornecedores confidveis na versdo
atrasos no projeto demais final

Uso de experiéncias Envolvimento dos departamentos Foco em fungdes centrais para
anteriores, Foco no wvalar funcionais e do cliente, Foco na validar o conceito do produto, obter
adicionado e na transferéncia integragdo de novos elementos e novas | feedback dos clientes e integrar a
rapida do produto para capacidades. Realizagdo de testes organizagao em torno da

operagdes ou vendas necessidade de novos mercados

Fonte: Dvir e Shenrar (2007) — Adaptado pelo autor
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Quadro 7 —Dimenséo de Tecnologia (NTCP) comparada as areas de conhecimento do PMBoK

Controle rigido com
mudangas somente
solicitadas e
aprovadas pelo cliente

Mudangas permitidas
antes do desenha final
e rigido controle apas
definigties

Mais ciclos de desenho,
com controle apds o

desenho final visando a
integridade do produto

Flexibilidade devido a
disponibilidade tecnolégica &
resultados dos protatipos

Controle rigido e
atengao as
contingéncias de
riscaos

Controle rigido apds a
eliminagdo dos riscos
iniciais, “Time to

market” & importante

Bastante tempo para
integragdn e testes
visandao eliminar falhas

Previsdo de versdes antes do
produto final. Previsdo para
conting&ncias

orgamento detalhado
e controle rigido

Controle rigido e
reservas para
|mpreu|5tu5 com
techologia

Orgamento slocado para
testes e atengdo com
possiveis desvios

Flexibilidade antes da definigio
final, recursos para testes
grandes contingéncias

Especificagdes

Foco em novas dreas.

Planejamento e

contratuais e

Desenhios para maior

seguranga de qualidade.

Enfase no desempenho. 4lguns
planos de qualidade nos dltimos

componentes confiabilidade Depuragdo constante ao estagios
confiaveis longo do projeto
Estilo de Equipes Lideres com habilidades Lideres capazes de avaliar

gerenciamento mais
rigido, com a
consciéncia de tempo,
custo e eficiéncia

multifuncionais, com
visdo geral. Estilo de
gestdo mais flerivel

téchicas e pessoas
inovadoras. Estilo
flexivel nas fases iniciais
e rigido apds definigdes

tecnologias, Pessoas criativas,
com liberdade de expressao.
Flexibilidade na gestio

Rapida com a maioria
dos canais sendo

Comunicagdo e
docurmentagio
formais formais, na maioria

warins canais formais e
informais,
Documentagdo formal
das decisdes finais

Predominio da comunicagso
informal. Documentagdo formal
das decisdes finais

Focado nas fontes
externas

Foco na identificagdo
das dreas provaveis

Criagdo de contingéncias
e redundincias

Busca por problemas devido as
incertezas, Uso de conting&ncias

Itens de prateleira e
fornecedores
confidveis antes do
inicio do projeto

Itens de prateleira e
envolvimento de
fornecedores em
algumas definigdes

Envolvimento de
fornecedores em mais
definigies. Uso de varios
fornecedores

Uso de quaisquer fontes
(inclusive versdes de teste) para
os protdtipos e fornecedares
confidveis na versdo final

Foco em experiéncias
anteriores e na
transferéncia rapida
do produto para
operagdes e vendas
areas

Integragdo de
elementos novos na
companhia e
envalvimento dos
clientes nas novas

Envolvimento intenso do
cliente e das dreas
funcionais. Integragao
da organizagdo em torno
da necessidade de nowvos
mercados

validagdo do conceito do sistema
& esforgo na integragdo da nova
tecnologia. Feedback dos
usuarios por protatipos

Fonte: Dvir e Shenrar (2007) — Adaptado pelo autor

Quadro 8 —Dimenséo de Complexidade comparada as areas de conhecimento do PMBoK

Mudangas apenas se trouxerem
maior eficdcia nos custos ou par
solicitacdo de fabricantes OEM

Mais ciclos de desenho, com controle
apds o desenho final visando a
integridade do produto

Controle rigido. Desenho definido
previamente para a arquitetura
geral para permitir trabalho no
nivel de sistemas

Controle rigido com previsao
para riscos externos

Planejamento considera testes dos
subsistemas

Previsdo de atrasos dos
contratados. Previsdo de tempo
para a coordenagdo de fungdes

Controle rigido, baseado em um
desenho detalhado

Orgamento alocado para testes e
atengdo com possiveis desvios

Todo o orgamento gerenciado
pelo contratante. Flexibilidade no
argamento com reservas alocadas

Especificagdes contratuais &
corponentes confidveis

Planejamento & seguranga de
qualidade. Depuragdo constante ao
longo do projeto

Enfase na interface de sistemas,
testes e andlises de falhas

Foco em habilidades técnicas,
eficiéncia, custo e prazo

Lideres com habilidades técnicas e
pessoas inovadoras, Estilo flexivel nas
fases iniciais e rigido apds definigdes

Lideres com grande habilidade
gerencial e de relacionamento,
Estilo de gestdo bastante flexivel

Rapida com a maioria dos canais
sendo formais. Documentagdo
formal das decisdies finais

Yarios canais formais e informais,
Documentagdo formal das decisfes
finais

Predominio de canais formais e
documentagdo formal pela
existéncia de muitos contratos

Gestdo simples, com foco na
incorporagdo de tecnologias e
fornecedores externos

Plano mais detalhadao, incluindo
contingéncias e redundancias

aszsociados & integragdo de
sistemas, mas também avaliados
a cada sistema

Itens de prateleira
fornecedores confidveis antes do
inicio do projeto

Envaolvimento de fornecedores em
definigdies de principais componentes e
subsistemas. Uso de varios
fornecedares para evitar atrasos

Contratagdes baseadas em
experigncia prévia e culturas
sernelhantes

Foco na transferéneia rdpida do
produto para operagdes e
vendas

Todo o sistema deve funcionar
conforme planejada. Envolvimento do
cliente e de dreas funcionais.
Integragdo gradual de subsistemas

Integragdo dos sistemas pelos
subcontratados. Raramente pelo
contratante

Fonte: Dvir e Shenrar (2007) — Adaptado pelo autor
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Quadro 9 — Dimenséo de Passo (NTCP) comparada as areas de conhecimento do PMBoK

Técnicas tradicionais

Escopo flexivel, baseado em
feedbacks de mercado e agdes
de competidares

Controle rigido para
evitar mudangas
desnecessarias

Sem controle de
e5C0p0

“i=a3 assegurar a entrega
do produto. M3o & critico

“Time-to-market” & importante,

Requerimentos definidos o
mais cedo possivel para ndo
comprometer as entregas,
Monitoramento de marcos
principais

Bastante critico, por isso
ha uso intenso de
recursos, Grande
envaolvimento da alta
administragao.

Extremamente critica,
Foco total em resolver
a crise. Intenso
envolvimento da alta
administragdo

Plano detalhado

Alocagdo de recursos para
agilizar protdtipos e testes,
Tempo tem prioridade sobre
custos

Orgamento alocado para
solugdes alternativas
para garantir solugfes

MNao & critico

Melhoria continua e
qualidade do produto

Planejamento e seguranga de
qualidade visando “tme-to-
market”

Planejamento e
seguranga de gqualidade
para prevenir atrasos

Mao & critico

Sem foco na selegdo de
pessoas. Gestdo flexivel

Times inter-funcionais. Gestdo
semi-flexivel

Pessoas criticas e
eficientes. Estilo de
gestdo rigido

“Forga-tarefa”. Uso de
recursos externos
para resolver o
problema

Focada em assuntos
profissionais

Muiltiplos canais. Comunicagio
predominantemente formal

Rapida e frequente

Informal e continua
durante a crise

Riscos de atrasos, mas
sem foco especifico

Planejamento ampla,
identificando as possiveis

Identificagdo prévia de
dreas criticas.

Planos de contingéncia
preparados prevendo

causas e desenvolvendo planos varios cendrios

de contingéncia

Contingéncias e
redundincia

Uso de itens de
prateleira e fornecedares
confidveis. Uso de
contratos “guarda-
chuva”

Envaolvimento de formecedores
em definigdes de principais
componentes & subsistemas.
Uso de varios fornecedaores
para evitar atrasos

Uso de varios
fornecedores e
confidveis, na fase da
versdo final do produto

Uso de quaisquer
recursas disponiveis.,
Procedimentos e
canais de emergéncia
para contratagdes

Integragdo gradual até o
sistema estar completo

Testes intensos para assegurar
a entrada no mercado

Periodos de integragdo
cuidadosamente
planejados

Sem previsdo de
tempo

Fonte: Dvir e Shenrar (2007) — Adaptado pelo autor

Dois pontos, entretanto, chamam a atencdo no estudo do modelo apresentado, quando
em cotejo com a chamada abordagem tradicional, representada pelo PMBoK. O primeiro é
que apesar da singularidade de cada projeto, todos tém, de fato, caracteristicas em comum, o
que significa que as melhores préticas preconizadas pelo PMBoK ndo devam ser
abandonadas, mas consideradas de acordo com a importancia de cada uma para o resultado do
projeto. O segundo ponto é que, a partir do momento que a proposta do modelo NTCP ¢ a
adaptacdo do estilo de gestdo, as quatro dimensdes apresentadas precisam ser encaradas ndo
como obrigatoriedade, mas como um ponto de partida. Ou seja, podem ser modificadas e
ampliadas, dependendo das necessidades dos projetos e do negocio de cada organizacao.

Recomenda-se, como desenvolvimento de trabalhos futuros em torno do tema, a
pesquisa de casos de utilizacdo desse tipo de abordagem adaptativa em organizagdes,
principalmente no Brasil. Além disso, a possibilidade de construcdo e desenvolvimento de
trabalhos em conjunto com organizages, que visem o desenvolvimento de modelagens para a
identificacdo e mensuracao do sucesso de projetos de acordo com o estilo de gerenciamento

adequado.
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