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Gestao de projetos em empresas no Brasil:
abordagem “tamanho unico”?

Project management in companies in Brazil:
a “one size fits all” approach?

Luiz José Marques Junior’
Guilherme Ary Plonski’

Resumo: A pequena taxa de sucesso dos projetos num cendrio de importancia crescente para realizaciio das
estratégias das empresas levanta questionamentos sobre a efetividade das abordagens de gestdo de projetos. A
revisdo da bibliografia sobre o tema sugere a existéncia de uma abordagem predominante de gestdo de projetos
que utiliza técnicas e ferramentas de planejamento e controle com o propdsito de racionalizar e normatizar a gestao
de projetos. Em contraponto a essa abordagem tradicional predominante, surgiu a abordagem adaptativa. Nela, a
gestdo de cada projeto € adaptada as suas especificidades. Neste contexto, este artigo apresenta o resultado de um
estudo exploratdrio preliminar sobre abordagens de gestdo de projetos em seis empresas que atuam no Brasil. Os
dados empiricos coletados permitem concluir que hd predominancia de abordagens focadas numa visdo racional
e normativa da gestéio de projetos. Porém, os mesmos dados coletados também indicam a presenca de praticas de
abordagens adaptativas na gestdo de projetos considerados estratégicos, sugerindo que néio hd abordagem “tamanho
tinico” na gestdo de projetos dessas empresas.

Palavras-chave: Gestdo de projetos. Abordagens gerenciais.

Abstract: The low success rate of projects in a scenario where they are increasingly important for the companies’
strategies raises questions about the effectiveness of project management approaches. A literature review on
this topic suggests that there is a predominant approach to project management, which makes use of planning
and control tools and techniques to encourage a rational and normative perspective to project management.
As a counterpoint to this predominant traditional approach, the adaptive approach has emerged arguing that
the management of each project should be adapted to its specificities. In this context, this paper presents the
result of a preliminary exploratory study about project management approaches on six companies in Brazil.
The empirical data collected allow concluding that the approaches focused on a rational and normative view
of project management are predominant. On the other hand, the data also indicated the presence of adaptive
approach practices in the management of strategic projects suggesting that there is no “one size fits all” approach
to manage projects in the companies studied.
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1 Introducao

No ambiente competitivo dos negdcios, 0s projetos
tém papel importante na gestdo estratégica das
organizagdes. Os projetos sdo os vetores das mudangas,
da implementag@o das estratégias e das inovagdes
que trazem vantagens competitivas para as empresas.
Cleland (1994) ja dizia que nenhuma organizacio
pode escapar do ritmo incansavel das mudancas
geradas por tecnologias de produto e processo que
mudam rapidamente, por ciclos de vida de servigos
e produtos cada vez mais curtos e por tecnologias
da informag@o em constante evolugdo.

Apesar da importancia cada vez maior dos projetos
nas organizagdes, a maioria dos projetos nao cumpre
suas metas. Entregar projetos que atendam as metas
de prazo, custo e especificacdes planejadas e que
também atendam aos objetivos de negdcio que o
justificaram € ainda um desafio a ser superado nas
empresas. Pesquisas indicam que somente 28% dos
projetos de tecnologia da informagao tém sucesso,
que projetos de construgdo e reforma tém atrasos
médios de 103% e que somente um em quatro
produtos desenvolvidos se torna um sucesso comercial
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(CHAOS REPORT, 1995; MARQUES JUNIOR.,
2000; SHENHAR; DVIR, 2007).

Neste cendrio de baixas taxas de sucesso nos
projetos, € natural que a abordagem predominante
de gestdo de projetos seja questionada. Na revisao
da literatura, identificou-se que esta abordagem
predominante, também chamada de abordagem
tradicional, tem como foco o desenvolvimento de
técnicas e ferramentas de planejamento e controle
que racionalizam e normatizam a gestao dos projetos.
No entanto, argumenta-se que o uso efetivo de tais
técnicas e ferramentas pressupdem um cendrio estavel
e previsivel e que tais condi¢oes no se verificam mais
no atual ambiente de negdcios, caracterizado pela
instabilidade e imprevisibilidade, em que os projetos
sdo influenciados pelas dindmicas do ambiente, da
tecnologia e dos mercados (WILLIAMS, 2005;
MAYLOR, 2001).

A contrapartida da abordagem tradicional € a
abordagem adaptativa. O argumento a favor desta
abordagem € que os projetos devem ser reconhecidos
como diferentes entre si e que a gestao de cada projeto
deve ser adaptada para contemplar essas diferencas
em relacdo aos seus objetivos, tarefas e ambiente.
A premissa é que a adogdo de uma abordagem
contingencial aumenta a chance de sucesso dos
projetos nas organizacdes.

E evidente que as duas abordagens tém pontos a
favor e contra. A abordagem tradicional, racional e
normativa, pode trazer padronizacdo e simplificag@o.
Por outro lado, sua aplicagio a qualquer tipo de projeto
€ questionavel, dadas as diferentes complexidades e
incertezas de cada projeto no cendrio atual de negdcios.
A abordagem adaptativa ou contingencial pode ser
mais efetiva num cendrio instdvel e imprevisivel
como o atual, pois a estratégia de gestdo de cada
projeto € adaptada as suas especificidades. Por outro
lado, o grande nimero de projetos nos portfélios das
empresas pode tornar invidvel utilizar uma solucio
para gestdo de cada projeto. Além disso, a falta de
padronizagdo pode dificultar melhorias nos processos
de gestdo de projetos.

Portanto, considerou-se a premissa de que existe
uma abordagem predominante de gestdo de projetos
que utiliza técnicas e ferramentas de planejamento e
controle com propdsito de racionalizar e normatizar
a gestdo de projetos. Este trabalho procurou verificar
se esta premissa se confirma em seis empresas que
atuam no Brasil e gerenciam projetos complexos e
incertos.

A estruturagdo do trabalho ficou dividida em
introducdo, fundamentos tedricos, metodologia,
resultados e conclusdes. Na revisdo bibliografica que
representa o fundamento tedrico deste trabalho foi
feita inicialmente uma discussdo sobre a importancia

e o desempenho dos projetos dentro do ambiente
organizacional. A seguir sdo apresentados os aspectos
que caracterizam a abordagem tradicional de gestao de
projetos. As abordagens adaptativas ou contingenciais
sdo discutidas a seguir. Ao final do tépico € apresentado
o modelo tedrico utilizado para a pesquisa objeto
deste trabalho.

A metodologia utilizada foi uma pesquisa explora-
téria com empresas que atuam no Brasil e tenham
projetos complexos e incertos em seus portfélios.
Inicialmente € feita uma justificativa para o tipo de
estudo adotado, seguido pelos critérios adotados para
a sele¢do das unidades de andlise e as limitag¢des
do estudo.

No item de resultados, € apresentada a tabela dos
resultados obtidos nas entrevistas e feita uma anélise
comparativa dos resultados obtidos entre empresas
utilizando o modelo tedrico definido na revisdo da
bibliografia. Finalmente, na conclusio, ¢ feita a relacdo
dos resultados obtidos com o0s objetivos propostos
no estudo e sdo feitas recomendagdes.

2 Fundamentos tedricos

Com a alta demanda por crescimento e inovagao,
0s projetos passaram a ter importincia cada vez
maior nas organizagdes. De acordo com Shenhar
e Dvir (2007), a globalizagdo dos mercados forga
as empresas a responderem demandas locais e a
competirem por baixo custo no mundo todo. Da
mesma forma, as tecnologias da informagdo e da
Internet provocaram uma revolu¢do de mudangas
nas empresas que continuam em curso. Os projetos
sdo iniciativas Unicas, como lancar novos produtos,
novas organizagdes ou novos empreendimentos,
ou ainda, melhorar produtos existentes e investir
na infraestrutura da empresa. Para Cleland (1994),
projetos sdo os elementos executores de mudangas
nas organizagdes que permitem as organizacoes
sobreviver e crescer.

Apesar da importancia cada vez maior dos projetos
nas organizagdes, a maioria dos projetos nao cumpre
suas metas iniciais de prazo, custo, qualidade e
negdécios. Marques Junior (2000) aponta atrasos
médios de 103% numa pesquisa com 398 projetos
de construgdo no setor publico. Pesquisa da KPMG’s
International 2002-2003 mostra que 61% dos projetos
de TI fracassaram em uma amostra de 176 empresas
publicas e privadas do Canadd. O Chaos Report
(1995) aponta que 31,1% dos projetos de tecnologia
da informacao foram cancelados antes de terminarem.
Outro nimero do mesmo relatério mostra que 52,7%
dos projetos tiveram aumento médio de 189% nos
custos. Shenhar e Dvir (2007) pesquisaram 600
projetos nos setores privado, governamental e terceiro
setor em varios paises e constataram que 85% dos
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projetos ndo cumpriram o prazo e orcamento originais,
com atraso médio de 70% e aumento médio de 60%
no orcamento.

As causas apontadas para o ndo cumprimento das
metas dos projetos sdo diversas. Marques Junior (2000)
aponta os fatores ligados ao planejamento como a
causa mais frequente dos problemas em projetos de
construcdo na drea publica. Hartman e Ashrafi (2002)
definem causas criticas: falta de defini¢do do que seja
sucesso, falta de apoio da alta administragdo, falta
de métricas para controle e falta de alinhamento dos
interessados com critérios de sucesso. Na pesquisa
KPMG’s International 2002-2003, as causas sao
o planejamento deficiente, a falta de alinhamento
com o negdcio e a falta de envolvimento da alta
administracdo. Black (1996), em pesquisa com 70
engenheiros, aponta a falta de defini¢ao no inicio do
projeto como a causa principal de atrasos e estouros
de or¢camento. Em projetos de web design, Fichter
(2003) relaciona as principais causas de problemas:
falta de envolvimento do usudrio, falta de apoio dos
executivos da empresa, falta de definicao clara dos
requisitos e planejamento deficiente.

Historicamente, o combate as causas de insucessos
dos projetos tem foco no desenvolvimento e
aperfeicoamento de ferramentas e técnicas
de planejamento e controle (MORRIS, 1994;
PACKENDOREFF, 1995; THOMITOCLEOS;
WEARNE, 2000; THOMAS, 2000; KLOPPENBORG;
OPFER, 2002; LEYBOURNE, 2007). Este foco
levou a uma visdo predominantemente positivista,
tecnocentrada e racional da gestdo de projetos, com
predominio de teorias normativas. A premissa assumida
nestas teorias é que basta aplicar corretamente um
conjunto padronizado de procedimentos, técnicas e
ferramentas para se ter sucesso nos projetos.

Segundo Packendorff (1995), esta premissa pode
ser observada em casos relatados na literatura. A
maioria deles € de exemplos de sucesso, que mostram
os beneficios de se usar técnicas e ferramentas de
planejamento e controle. Os exemplos de fracassos sdao
imputados ao uso incorreto ou ao nio uso das técnicas
e ferramentas de planejamento e controle. Ainda
segundo Packendorff (1995), a predominéncia da
abordagem tradicional teve impulso com o surgimento
dos softwares no inicio da década de 1980 e o seu
crescente desenvolvimento, com precos acessiveis e
sofisticacdo, que permitiram aos praticantes da gestdo
de projetos aplicar as técnicas de planejamento numa
ampla escala de projetos.

Na abordagem tradicional de gestao de projetos,
os processos de planejamento, organizagio,
direcionamento e controle da equipe sdo definidos para
atender a metas e objetivos estabelecidos (CLELAND,
1994). A premissa fundamental é que um projeto
tem uma tarefa definida e que, portanto, os esforgos

do gerente de projeto e de sua equipe devem ser
dirigidos para o uso eficiente de recursos e técnicas
de planejamento e controle (PACKENDORFF, 1995).

O posicionamento positivista da abordagem
tradicional pressupde que a realidade existe e pode
ser observada, permitindo assim definir uma referéncia
de melhores praticas. Segundo Smyth e Morris
(2007), em pesquisa feita em artigos publicados
no ano de 2005 no International Journal of Project
Management, o positivismo tem sido dominante nas
pesquisas sobre gestdo de projetos. O positivismo
busca a generalizagc@o para estabelecer principios
ou leis que regem um fendmeno.

Na década de 1990, o surgimento e disseminag@o
dos documentos de orientacdo de boas praticas,
conhecidos como Bodies of Knowledge-BoKs em
gestdo de projetos, contribuiram para renovar o
foco no planejamento e controle dos projetos e
para reforcar a visdo normativa e prescritiva da
gestdo de projetos, caracterizada pela premissa
implicita de que basta seguir as melhores praticas
que os projetos terdo sucesso (PACKENDORFF,
1995; WILLIAMS, 2005). Segundo o guia para o
Project Management Body of Knowledge — PMBoK
(PROJECT..., 2004), o sistema de gestdo de projetos
¢é formado por processos associados a nove areas de
conhecimento que o gerente de projetos deve dominar
para, em conjunto com aspectos comportamentais
(lideranca, comunicagdo interpessoal, gestdo de
conflitos, etc.), atender as metas do projeto. Os grupos
de processos sdo: inicia¢do, planejamento, execugdo,
controle e encerramento. As dreas de conhecimento
sd0: gestdo da integracdo, gestao do escopo, gestao
do tempo, gestdo dos recursos humanos, gestdo de
custos, gestdo das aquisi¢des, gestdo da qualidade,
gestdo do risco, gestdo da comunicacdo. O PMBoK
(2004) € normativo e positivista, pois pretende servir de
referéncia de melhores praticas na gestdo de projetos.

A abordagem tradicional pode ser observada na
descri¢do que Cleland (1994) sugere para os passos
de uma programacao de projetos:

e Definir os objetivos, metas e estratégias gerais

do projeto.

* Desenvolver a Work Breakdown Structure — WBS.

e Sequenciar os pacotes de trabalho e atividades.

e Estimar os elementos de tempo e custo.

e Revisar a programacgdo master em face das

restri¢cdes de tempo do projeto.

* Reconciliar a programagdo com as restri¢oes

de recursos organizacionais.

e Revisar a consisténcia da programacdo em

relagc@o aos objetivos de custo e de desempenho
técnico do projeto.

e Aprovar a programacao junto a geréncia sénior.
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De maneira similar, Shenhar e Dvir (2007)
descrevem a abordagem tradicional ou convencional
de gestao de projetos nos seguintes passos: 0 processo
¢ iniciado com a criagdo de uma declaragio de escopo,
que define o trabalho que precisa ser feito, com os
principais produtos/servicos a serem entregues. Este
escopo € entdo decomposto em pacotes de trabalho,
organizados hierarquicamente numa estrutura analitica
de projeto — EAP. Com a EAP € construida a estrutura
organizacional do projeto. A partir dai € montada a
rede de atividades do projeto, sobre a qual sio alocados
0s recursos necessarios, finalizando com a montagem
do cronograma do projeto. Outros elementos do
plano do projeto sdo entdo agregados. O objetivo
do controle dos projetos € garantir a realizacdo do
projeto dentro do prazo, dentro do orcamento, e de
acordo com as especificacdes.

As criticas a abordagem tradicional de gestdo
de projetos sdo concentradas em sua inadequagdo
para gestdo de projetos complexos e incertos nas
organizagdes. Pesquisas t€m indicado a inconsisténcia
das premissas de racionalidade das abordagens
tradicionais: os planos de projeto ndo sdo estaveis;
os procedimentos de planejamento servem mais para
legitimar o projeto do que para guid-lo; ferramentas
sofisticadas de planejamento raramente sio usadas;
planos precisos nem sempre sdo as ferramentas
gerenciais mais dteis (PACKENDORFF, 1995;
KREINER, 1995; MAYLOR, 2001; MILLS et al.,
2002; MIDLER, 2002; MURIITHI; CRAWFORD,
2003; JAAFARI, 2003; WILLIAMS, 2005; CICMIL,
2006; HALLGREEN; MAANINEN-OLSSON, 2005;
LEYBOURNE, 2007; SHENHAR; DVIR, 2007;
HARTMAN, 2008).

Estas criticas desencadearam a busca de novas
abordagens para adaptar a gestdo as condicdes
de incerteza e complexidade associadas as metas,
atividades e ao ambiente no qual os projetos estido
inseridos. Um projeto estd submetido a influéncias
desconhecidas que podem surgir da ambiguidade e
da complexidade do projeto. Ambiguidade se refere
a falta de consciéncia da equipe do projeto sobre
certos eventos ou seus efeitos. Complexidade se
refere a dificuldade de avaliar o efeito de uma agéo
especifica no projeto devido a interacdo de diferentes
acdes com parametros de eventos (PICH; LOCH;
MEYER, 2002).

A ambiguidade e a complexidade dos projetos
trazem implicagdes para a gestdo de projetos, por
exemplo, a necessidade de ciclos de iteragdes entre
projeto de produto e testes no desenvolvimento de
novos produtos. Tais iteragdes sao muito importantes
em ambientes que exigem tempos curtos de
lancamento do produto no mercado (EISENHARDT;
TABRIZI, 1995). Portanto, como os projetos nao
sdo fundamentalmente iguais, existe a necessidade
de identificar caracteristicas importantes para uso

mais apropriado de técnicas e ferramentas de gestio
de projetos (PINTO; SLEVIN, 1988).

Os estudos sobre abordagens adaptativas de gestio
de projetos focam as diferenciacdes e classificacdes de
projetos, as praticas adaptativas aos diferentes tipos de
projetos e aos critérios de sucesso (PINTO; SLEVIN,
1988; MORRIS, 1994; PACKENDORFF, 1995;
ATKINSON, 1999; PICH; LOCH; MEYER,2002;
MILLS et al., 2002; JAAFARI, 2003; WESTERVELD,
2003; SHENHAR; DVIR, 2007; DONK; MOLLOY,
2008).

A abordagem adaptativa sugerida por Shenhar e
Dvir (2007) para gestio de projetos nas organizagdes
apresenta um modelo flexivel e adaptativo direcionado
para o sucesso. Os projetos passam de um conjunto
de atividades a serem entregues no prazo e no custo
para processos relacionados a negdcios que devem
entregar resultados de negécio. A intengdo do modelo
¢ disciplinar a anélise de beneficios e riscos esperados
de um projeto e desenvolver um conjunto de regras e
comportamentos para cada tipo de projeto. Segundo
Shenhar e Dvir (2007), o modelo proposto pode ajudar
a atacar a causa raiz dos fracassos dos projetos. O
resultado de pesquisas realizadas por eles em cerca
de 600 projetos foi que os executivos e equipes de
projetos falham na avaliacdo inicial das incertezas
e complexidades dos projetos e/ou comunicagao
dos resultados dessas andlises e falham também na
adaptacao dos estilos gerenciais a situagio especifica
de cada projeto.

Shenhar e Dvir (2007) sugerem classificar cada
projeto conforme seu posicionamento em quatro
dimensdes: inovacdo, tecnologia, complexidade e
ritmo.

* Inovagdo: representa a incerteza da meta do
projeto e/ou a incerteza no mercado.

* Tecnologia: representa a incerteza tecnoldgica.

e Complexidade: mede a complexidade do produto,
tarefa, e organizac@o.

e Ritmo: representa a urgéncia do projeto.

Cada uma dessas dimensdes € dividida em
graduacdes. A dimensdo inovagdo € dividida em
derivativo, plataforma e ruptura. A dimensdo da
incerteza da tecnologia a ser empregada no projeto é
dividida em baixa, média, alta e superalta tecnologia.
A dimensio complexidade € dividida em montagem,
sistema e grande sistema. Por fim, a dimensao ritmo
é dividida em regular, competitivo, critico e blitz.

O modelo teérico adotado na pesquisa estd baseado
fundamentalmente no trabalho de Shenhar e Dvir
(2007), que consolida cerca de 15 anos de pesquisa
sobre gestdo adaptativa de projetos. O modelo teérico
utilizado neste trabalho € apresentado na Tabela 1
e considera tépicos de gestdo de projetos divididos
conforme o ciclo de vida de um projeto: fase de
definicao, fase de planejamento, fase de execugdo e
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Tabela 1. Modelo tedrico do estudo. Fonte: Shenhar and Dvir, 2007.

Atividade

Detalhes

Fase de definicio

Documento formal de inicio

Identificacao do tipo de projeto

Critérios de sucesso e fracasso

Planejamento

Impacto do tipo de
projeto na gestao

Plano de gestdo de requisitos
Plano de criagdo do produto

WBS

Comunicagdo

Organizagio

Plano de processos
Programacio
Orgamentacgao
Gestao dos riscos
Plano de integracdo
Aquisicoes
Qualidade

Recursos humanos

Plano de monitoramento
Fase de execucdo

Requisitos do produto

Construgdo do produto

Monitoramento
Replanejamento

Fase de encerramento
Preparagio para o consumidor

Comercializagdo

Fechamento do projeto

Identificacdo do mercado/consumidor; Necessidade do consumidor;
Definir o objetivo de negécio esperando que seja atingido quando o projeto
acabar; Descri¢@o do produto; Requisitos do produto; Escopo;

Duragio aproximada; Or¢amento aproximado; Gerente e equipe do projeto

Categorizar o projeto baseado em metas estratégicas ou operacionais,
usudrios internos ou externos, inovacao, tecnologia, complexidade,
ritmo e outras dimensdes relevantes.

Definir as expectativas gerenciais em cinco ou mais
dimensdes de sucesso, e definir o que pode dar errado.

Decidir como cada categoria de projeto afetard a
organizacdo, processos, planos, atividades, e equipe.

Estimar as incertezas dos requisitos iniciais; Coleta de dados de mercado;
Quantidade de protdtipos de mercado; Momento do congelamento de requisitos

Especificagdes técnicas iniciais; Design inicial do produto; Quantidade de ciclos
de design; Momento de congelamento do design; Plano de testes do produto

Quebrar o escopo em pacotes de trabalho e atividades

Estrutura dos reportes e agenda de reunides; Meios e tecnologias de
comunicacdo — local, global

Estrutura da equipe de projeto; Matriz de responsabilidades
Principais fases, portdes e marcos

Rede detalhada e momento das atividades

Custo detalhado do projeto conforme o WBS

Identificac@o dos riscos e mitigagdo baseada no tipo de projeto
Momento e duracido das atividades de integracio

Plano de subcontratagdes e fornecimentos

Plano de gestdo da qualidade

Desenvolvimento da equipe e treinamento
Atividades de motivacio da equipe

Revisdes do projeto, planos e decisdes necessdrias nos portdes

Refinamento dos requisitos do produto;
Congelamento dos requisitos de produto

Design do produto; Construg@o e teste do protétipo; Ciclos adicionais de design
(redesenho, reconstrugdo e reteste); Congelamento das especificagdes e do
design do produto; Constru¢do do produto; Teste do produto

Posicdo das atividades, dos prazos e do orcamento realizados

Atualizar os planos e fazer mudancgas

Documentagao; Materiais e meios de treinamento; Simulacéo de uso do produto

Plano de introdugio do produto; Assimilagido do produto;
Distribui¢do do produto

Relatério resumo do projeto; Relatério de licdes aprendidas;
Planejamento da nova geracio
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fase de encerramento. Dentro destas fases do ciclo
de vida sdo destacados os topicos relacionados a
abordagem adaptativa em itdlico negrito.

3 Metodologia

Neste estudo foi utilizada a pesquisa exploratdria,
uma vez que o objetivo da pesquisa € verificar a
premissa de que a abordagem tradicional de gestdo de
projetos € predominante. Para tanto foram analisadas
as praticas de gestdo de projetos de seis empresas que
atuam no Brasil para identificar a aderéncia das praticas
a abordagem tradicional e adaptativa, conforme
definida no modelo tedrico apresentado na Tabela 1.
Segundo Gil (2002), as pesquisas exploratdrias sdo
desenvolvidas com o objetivo de apresentar uma visao
geral acerca de um determinado fato, sem a pretensao
de generalizd-lo, nem tampouco esgotar o assunto.

Outra caracteristica da pesquisa exploratéria é
constituir-se, muitas vezes, de uma primeira etapa
de investigagdo mais ampla em que o tema escolhido
¢ amplo, tornando-se necessario delimitd-lo para
que seu produto final passe a ser um problema mais
claro, no qual, posteriormente, poderdo ser realizados
estudos mediante a utilizagdo de procedimentos mais
sistematizados.

Neste caso, o estudo apresentado constituiu-se de
um estudo preliminar sobre abordagens tradicional
e adaptativa de gestao de projetos, tendo como fator
motivador a falta de conhecimento sobre a aderéncia
das préticas de gestdo de projetos das empresas em
relagdo as duas abordagens de gestdo de projetos
identificadas na literatura.

Para realizar o levantamento dos dados necessarios,
foi realizado um estudo de campo que, de acordo
com Gil (2002), é recomendado para analisar a
interacdo dos componentes de um grupo especifico.
O grupo especifico € constituido por empresas de
porte médio ou grande que atuam no Brasil e tém
projetos complexos e incertos em seus portfélios. Foi
formulado um roteiro para as entrevistas conduzidas
junto a pessoas dos quadros gerenciais e de supervisao
de seis empresas que atenderam os critérios de sele¢do
da pesquisa. A Tabela 2 apresenta a lista dos setores
econdmicos de cada uma das empresas.

Para selecionar as empresas estudadas, foram
utilizados os seguintes critérios:
* Empresas que estejam gerenciando ou tenham
gerenciado recentemente projetos com pelo
menos duas das seguintes caracteristicas:

— Escopo amplo (abrangéncia, quantidade de
interfaces);

— Uso de tecnologia pouco conhecida;

— Produto gerado pelo projeto seja inovador
para o consumidor (interno ou externo); e

— Tempo disponivel para implantagdo seja
critico.

e Facilidade de acesso do pesquisador

Na pesquisa foram utilizados os seguintes instru-
mentos de coleta de dados: entrevista semiestruturada,
observacdo direta e pesquisa em arquivos. As entrevistas
foram concedidas por profissionais das empresas
selecionadas que tiveram envolvimento na gestdo de
projetos complexos e incertos.

Para os procedimentos de campo de uma pesquisa,
Yin (2005) recomenda que o pesquisador atente
para os seguintes pontos quanto aos procedimentos:
obter acesso a organizagdes ou entrevistados-chave;
possuir recursos suficientes enquanto estiver no
campo; desenvolver um procedimento para pedir
ajuda e orientagdo; estabelecer uma agenda clara
das atividades de coleta de dados; preparar-se para
mudancas inesperadas.

A pesquisa que foi feita identificou as empresas
potenciais e as pessoas de contato para a realizagdo
do estudo exploratério. Os recursos para a coleta dos
dados foram um bloco de notas e um gravador de voz
para registro das entrevistas. As ajudas e orientagdes
vieram de conversas com outros professores e colegas.
A coleta de dados foi feita nos meses de outubro,
novembro e dezembro de 2008. As entrevistas tiveram
durag@o de 45 minutos até uma hora e meia. Dois
tercos das entrevistas foram gravados e transcritos
ipsis verbis para posterior andlise dos dados.

Além das entrevistas, nesta pesquisa, foi utilizada
a pesquisa em arquivos para obtengdo de dados
secundarios. Esta pesquisa foi feita em web sites
das empresas, em publicag¢des sobre as empresas em
revistas ndo académicas e em documentos internos

Tabela 2. Setores econdmicos das empresas pesquisadas. Fonte: Elaborado pelos autores.

Empresa Setor Quantidade de entrevistas
1 Bens de consumo 2
2 Siderurgia 1
3 Financeiro 3
4 Mineragdo 1
5 Bens de consumo 2
6 Agricola 3
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das empresas que foram disponibilizados para o
pesquisador. Numa etapa anterior as entrevistas
foi realizada uma andlise de conteido das fontes
secundarias disponiveis, buscando informagoes que
ajudassem na elaboragdo dos casos. Por exemplo,
foram analisados os relatérios de relacionamento
com investidores para tentar identificar projetos
com as caracteristicas de complexidade e incerteza
descritas anteriormente.

Essa pesquisa tem limitantes decorrentes do
método de pesquisa utilizado. Primeiro, os resultados
e conclusdes dessa pesquisa mostram apenas a
aderéncia ou ndo aderéncia das praticas de gestdo
de projetos das empresas da amostra a abordagem
tradicional e adaptativa, ndo sendo possivel generalizar
os resultados para todas as empresas que atuam no
Brasil, ou mesmo para outras empresas dos setores
econodmicos estudados. Segundo limitante € a escolha
arbitrdria do referencial tedrico da pesquisa, baseado
na abordagem de gestdo adaptativa de Shenhar e Dvir
(2007). Evidentemente, outros modelos de gestdao
adaptativa poderiam ser usados. Demais limitantes
dessa pesquisa foram: a escolha da amostra de
empresas, com critérios pré-estabelecidos, mas dentro
da conveniéncia do pesquisador; e a entrevista Uinica
em duas das seis empresas estudadas.

No entanto, apesar dos limitantes da pesquisa,
os resultados obtidos podem constituir-se em fortes
indicios para elaboracdo de futuras pesquisas ou
aprofundamentos deste estudo.

4 Resultados

Os resultados obtidos nas entrevistas nas seis
empresas estdo apresentados nas Tabelas 3 e 4. Na
anélise dos resultados, foram observadas diferencas e
similaridades nas préticas de gestdo de projetos, sob
a oOtica do referencial tedrico baseado em Shenhar
e Dvir (2007). Na defini¢do do projeto, pode-se
verificar que predomina a formalidade para inicio
dos projetos pelos documentos iniciais do projeto.
Porém, a diferenciacdo dos projetos € limitada a
uma classificac@o entre estratégico e ndo estratégico.
Dentro da classificagio de projeto estratégico, nao foi
observada uma diferenciaciio para posicionamento
destes projetos quanto a complexidade e a incerteza
envolvida. Na empresa 4, apesar dos projetos serem
classificados em varias dimensdes, a diferenciacio
de complexidade e incerteza entre os projetos nao
€ clara. Ainda na definicdo do projeto, pode-se
verificar que os projetos sdo avaliados por critérios
multidimensionais. Além do atendimento do prazo,
custo e especificacdes, os projetos sdo avaliados em
critérios operacionais, de seguranca, meio ambiente
e critérios de impacto no negocio.

No planejamento, foram constatadas estratégias
predominantes entre as empresas estudadas. No
quesito de impacto do tipo de projeto na gestdo,

observou-se que os projetos estratégicos seguem uma
metodologia formal de gestdo, baseada no PMBoK
(PROJECT..., 2004), com apoio de escritérios de
projeto. Os projetos ndo estratégicos nao t€m uma
metodologia padrdo e ndo sdo monitorados pelos
escritérios de projeto. No entanto, entre os projetos
estratégicos nao ha diferencia¢do de aplicacdo da
metodologia. O roteiro € o0 mesmo para todos os
projetos estratégicos. A predominincia do uso
de estruturas de quebra do escopo (WBS — Work
Breakdown Structure), de planos de comunicagdo
e organizac¢do, de programacdes e orgamentos
detalhados refor¢a a constatacio da existéncia de uma
metodologia comum a todos os projetos estratégicos.
Vale ressaltar que a empresa 3 e a empresa 6 nio
tem uma metodologia padrao para condugao de seus
projetos estratégicos.

Ainda no planejamento, nos quesitos de gestdo
dos requisitos e de plano de construgdo do produto,
observou-se que as empresas utilizam estratégias de
minimizacdo das incertezas nos projetos estratégicos.
Predomina entre as empresas a utilizagdo de pilotos
de escala reduzida, pesquisas de mercado e grupos
foco para entender melhor os requisitos iniciais do
projeto estratégico. Predominaram também andlises
de incertezas técnicas na construg¢do dos produtos,
servigcos ou resultados do projeto. No entanto, ndao
foi percebida a existéncia de andlises formais para
definir a intensidade de uso destas estratégias entre os
projetos estratégicos. No quesito de gestao de riscos,
observou-se a predomindncia de andlises de risco
formais entre as empresas estudadas em seus projetos
estratégicos. Lembrando novamente que, por nao haver
diferenciacao formal entre os projetos estratégicos,
a analise de riscos ndo € diretamente influenciada
pelas diferentes complexidades e incertezas dos
projetos estratégicos.

Na execugao dos projetos, percebe-se uma divisao
de praticas. Nos quesitos de requisitos do produto e
construcao do produto, observou-se a divisdo entre
empresas que levam em conta o contingenciamento
necessario para eventuais ajustes e corregdes nos
produtos, servigcos ou resultados dos projetos
estratégicos. Nos requisitos do produto, metade das
empresas leva em conta tempos de contingenciamento
para eventuais mudangas. Na construcdo do produto,
apenas uma empresa atribui contingenciamentos para
mais de um ciclo de design e testes para eventuais
corregdes e ajustes. Ainda na execucdo de projetos,
percebeu-se que ha preocupagdo predominante em
definir intervalos de controle dos projetos e em
ter um controle formal de mudangas. Lembrando
novamente que, por nao diferenciar seus projetos
estratégicos, a intensidade dos contingenciamentos,
a frequéncia de controle e o rigor do controle de
mudangas sdo, a principio, uniformes para qualquer
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Tabela 3. Resultados das empresas 1, 2 e 3. Fonte: Elaborado pelos autores.

Atividade Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Fase de definicio
Documento formal de Sim Sim Nio
inicio
Identificacdo do tipo de Estratégico/Rotina — formal Estratégico/Rotina — formal  Estratégico/Rotina — ndo
projeto formal
Critérios de sucesso e Prazo,custo,indica-dores  Prazo, custos, operacionais, Prazo, custo, cliente,
fracasso operacionais, financeiros seguranga e negdcio negdécio

Fase de planejamento
Impacto do tipo de projeto  Projetos estratégicos tém Projetos estratégicos t€m Nao € feita formalmente

na gestdo do projeto metodologia PMBoK metodologia PMBoK
formal e tnica formal e tnica
Plano de gestdo de Protétipos de mercado e Protétipos de mercado Grupos foco, pesquisas e
requisitos pesquisas pilotos
Plano de criacdo do Faz avaliacdo incerteza ~ Contingéncia para ciclos de Nao dimensiona tempos de
produto técnica design e testes contingenciamento
WBS Sim Sim Nao
Comunicagio Sim Nao Nao
Organizagdo Sim Sim Nio
Plano de processos do Sim Sim Sim
projeto
Programaciao Sim Sim Nio
Orgamentacio Sim Nio Nio
Gestao dos riscos Tipo de projeto ndo Tipo de projeto ndo Tipo de projeto ndo
influencia na contingéncia influencia na contingéncia influencia na contingéncia

Plano de integracdo Sim Sim Nio
Aquisicdes Sim Sim Nao
Qualidade Sim Sim Sim
Recursos humanos Nio Nao Nao
Plano de monitoramento do Sim Sim Nio
projeto
Execucio
Requisitos do produto Considera Nao leva em conta Nao leva em conta

contingenciamento contingenciamento — contingenciamento

anualizado
Construgao do produto Nao considera ciclos de Nao considera ciclos de Nao considera ciclos de
design e testes design e testes design e testes
Monitoramento do projeto Quinzenal Mensal — Metas Sem intervalos pré-
Anualizadas definidos
Replanejamento do projeto Controle formal de Controle formal de Nao hé padronizacio de
mudangas mudangas controle

Fase de encerramento
Preparacido para o Sim, transferéncia para Sim, transferéncia para Sim, transferéncia para
consumidor usudrio operagdes drea requisitante
Comercializagio Nio aplicdvel Nio aplicdvel Naio aplicdvel

Fechamento do projeto Relatério final Naio ha formalizagdo Naio ha formalizagdo
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Tabela 4. Resultados das empresas 3, 4 e 5. Fonte: Elaborado pelos autores.

Atividade Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6
Fase de inicio
Documento formal de Sim Sim Nao

inicio

Identificacdo do tipo de
projeto

Critérios de sucesso e
fracasso

Fase de planejamento

Impacto do tipo de projeto
na gestdo do projeto

Plano de gestao de
requisitos

Plano de criagdo do
produto

WBS

Comunicagio
Organizagdo

Plano de processos do
projeto

Programacio
Orcamentacdo

Gestao dos riscos

Plano de integracdo
Aquisicdes

Qualidade

Recursos humanos

Plano de monitoramento do
projeto

Fase de execucdo
Requisitos do produto

Construgdo do produto

Monitoramento do projeto
Replanejamento do projeto

Fase de Encerramento

Preparacio para o
consumidor

Comercializagdo
Fechamento do projeto

Classificac@io em vérias
dimensdes

Prazo, custo,
operacionais,segu-ranca,
meio ambiente e negdcio

Projetos estratégicos
seguem metodologia Front
End Loading -FEL.

Prevé ciclos de iteracao

Incerteza técnica é
considerada

Sim
Sim
Sim
Sim

Sim
Sim
Tipo de projeto ndo
influencia na contingéncia
Sim
Sim
Sim
Nao
Sim

Considera
contingenciamento

Considera ciclos de design
e testes

Mensal

Controle formal de
mudangas

Sim, transferéncia para
operagdes
Naio aplicavel
Relatério final

Investimento ou
Sustentagdo

Prazo, custo, operacionais,
seguranga e negdcio

Projetos de Investimento
seguem metodologia
PMBoK

Falta formalizagao

Tempos de
contingenciamento sao
dimensionados

Sim
Sim
Sim
Sim

Sim
Sim
Tipo de projeto ndo
influencia na contingéncia
Sim
Sim
Sim
Nao
Sim

Considera
contingenciamento

Naio considera ciclos de
design e testes

Mensal

Controle formal de
mudangas

Sim, transferéncia para
operagdes
Nao aplicavel
Relatério final

Programa ou Projeto

Prazo, custo e cliente

Naio € feita formalmente

Naio hd avaliacdo formal

Nio faz avaliagdo formal
da incerteza técnica

Nao
Nao
Nao
Nao

Nao
Nio
Tipo de projeto ndo
influencia na contingéncia
Nao
Nao

Nio leva em conta
contingenciamento

Naio considera ciclos de
design e testes

Sem frequéncia definida

Nao ha controle de
mudangas

Sim, transferéncia de
tecnologia

Nao aplicavel
Relatorio final




10 Marques Junior et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 18, n. 1, p. 1-12, 2011

projeto estratégico, estando sujeitas a variagdo por
decisdo direta do gestor.

No encerramento dos projetos, as empresas
estudadas tém préticas similares. Como a maioria
segue uma metodologia baseada no PMBoK
(PROJECT..., 2004), observou-se a presenca de
relatérios finais de fechamento e avaliagao dos
projetos.

5 Conclusoes e recomendacoes

A andlise dos resultados do estudo preliminar
com as seis empresas traz dois indicios em relacio
a verificacdo da premissa de predominancia da
abordagem tradicional de gestao de projetos: um
deles confirmatdrio e o outro contraditério.

O indicio confirmatério foi a predominancia da
abordagem tradicional, baseada no racionalismo e na
normatizagao, de acordo com as visdes da abordagem
tradicional de gestdo de projetos sugeridas por Cleland
(1994), Williams (2005) e Shenhar e Dvir (2007).
A evidéncia mais contundente da predominéncia
da abordagem tradicional nas praticas de gestdo
de projetos nas seis empresas foi a utiliza¢do do
referencial do PMBoK (PROJECT..., 2004) na
construcdo das metodologias de gestdo dos projetos
nas empresas estudadas.

O indicio contraditério foi a verificacdo da utilizagio
de praticas contidas na abordagem adaptativa, apesar
da predominancia da abordagem tradicional. Uma
destas praticas ¢ defini¢do de estratégias diferenciadas
de gestdo entre projetos estratégicos e ndo estratégicos.
Os projetos estratégicos t€ém metodologias préprias
e sdo acompanhados pelos escritérios de projeto
(Project Management Office — PMO). Outra prética é
a utilizacdo de critérios de sucesso multidimensionais
para os projetos estratégicos. Isto mostra que as
empresas se preocupam em definir o sucesso de seus
projetos de maneira mais ampla, além do tradicional
triangulo de ferro: prazo, custo e qualidade. Outra
prética observada € a utilizacdo de estratégias
diferenciadas de gestdo de requisitos e construcao
do produto nos projetos estratégicos. Isto mostra
que as empresas, de alguma maneira, consideram
as incertezas na defini¢do de requisitos de projetos
com maior carga de inovacgao.

No entanto os indicios de utilizagdo da abordagem
adaptativa sao limitados. Entre os projetos conside-
rados estratégicos pelas empresas estudadas, ndo
ha diferenciagdo formal quanto a complexidade e
incerteza. Por ndo haver diferenciagdo, a abordagem
de gestao de todos os projetos estratégicos se baseia
numa metodologia uniforme, tnica para todos eles.
Shenhar (2001) havia chegado & conclusao similar em
estudo com empresas ao constatar que, implicitamente,
as empresas utilizam estratégias diferentes para
diferentes projetos, mas nao ha uma identificagido do

tipo de projeto e a consequente adaptacio do estilo
gerencial antes de iniciar o projeto.

Uma implicac@o desta constatacdo € que as
empresas perdem a oportunidade de estabelecer
uma gestdo de projetos mais efetiva em seus projetos
estratégicos. Ao criar diferenciacdes entre os projetos
estratégicos, as empresas poderiam entender melhor a
complexidade e incerteza envolvida em cada projeto
e assim identificar riscos importantes dos projetos
logo no inicio do ciclo de vida. Ao entender melhor
0s riscos iniciais, executivos e gerentes de projeto
teriam melhores condigdes de definir estratégias de
implantac@o que minimizassem ou evitassem riscos.

Outra implicacdo para utilizag¢do limitada da
abordagem adaptativa em projetos estratégicos pode
ser a falta de um referencial tedrico consistente. As
préticas tradicionais t€ém o referencial do PMBoK
(PROJECT..., 2004), predominantemente utilizado
pelas empresas estudadas, mas as praticas adaptativas
ainda ndo t€m um pilar referencial predominante.
Neste sentido, Shenhar e Dvir (2007) apresentaram
um modelo de gestdo adaptativa para projetos, mas
ainda ndo hd evidéncias empiricas sobre a efetividade
da sua utilizacao.
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