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RESUMO

Ao longo das ultimas trés décadas, a disciplina de gerenciamento de projetos
tem evoluido no sentindo de considerar as diferengas entre os projetos. A
abordagem de gestdo tradicional tem dado espago a uma abordagem mais
adaptada as caracteristicas do projeto, levando em consideragdo as
contingéncias. O setor aeroespacial tem reconhecido a importdncia da
abordagem contingencial uma vez que os projetos deste setor sdo complexos,
com graus de inovagao distintos e, portanto, niveis variados de incerteza.
Nesta dissertagcao foi explorada a aplicagdo da abordagem contingencial em
projetos aeroespaciais a fim de alcangar melhores resultados para as
organizagdes deste setor. O trabalho teve como objetivo avaliar a gestdo de
incertezas em projetos aeroespaciais, através da aplicacdo do sistema de
categorizagdo Hard e Soft, em quatro projetos reais distintos deste setor. Os
resultados mostraram que sdo amplas e variadas as fontes de incertezas e que
possuem um efeito fundamental na gestdo e principalmente na entrega dos
projetos. Também foi avaliado como o tipo do projeto e seus critérios de
sucesso influenciam o gerenciamento de incertezas dos projetos aeroespaciais
e como o sistema de categorizagdo Hard e Soft favorece o gerenciamento de

incertezas destes projetos.

Palavras-chave: Projetos Aeroespaciais. Gestdo de Incertezas. Categorizagéao
de Projetos. Gerenciamento de Projetos. Hard. Soft.






STUDY ON UNCERTAINTIES MANAGEMENT IN PROJECTS OF BRAZILIAN
AEROSPACE SECTOR.

ABSTRACT

Over the past three decades, the discipline of project management has evolved
in the sense of considering the differences between projects. The traditional
management approach has given rise to a more flexible approach adapted to
the project characteristics, taking into account contingencies. The aerospace
sector has recognized the importance of the contingency approach since the
projects in this sector are complex, with different degrees of innovation and,
therefore, varying levels of uncertainty. In this study, the application of the
contingency approach in aerospace projects was explored in order to achieve
better results for organizations in this sector. The research aimed to analyses
the uncertainties management in aerospace projects, through the application of
the Hard and Soft categorization system, in four distinct real projects in this
sector. The results show that the sources of uncertainties that have a
fundamental effect on management and especially on the delivery of projects
are wide and varied. It was also assessed how the type of the project and its
success criteria influence the uncertainty management of aerospace projects
and how the Hard and Soft categorization system favors the management of

these projects' uncertainties.

Keywords:  Aerospace projects. Uncertainty = Management.  Project

categorization. Project management. Hard. Soft.
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1 INTRODUGAO
1.1. Motivacao da dissertagao

Ao longo das ultimas trés décadas, diversos pesquisadores, como Turner e
Cochrane (1993), Shenhar (2001), Crawford e Pollack (2004), Atkinson et al.
(2006), Shenhar e Dvir (2010), Mateo et al. (2017) entre outros, vém refor¢gando
a importancia de considerar as contingéncias em projetos. Os autores
defendem o conceito de que os projetos sao diferentes e portanto, ndo podem
compartilhar das mesmas caracteristicas de gestdo. Desde que estes estudos
comecaram, observa-se uma evolugdo da disciplina de gerenciamento de
projetos, passando a nao se limitar apenas a abordagem tradicional de gestéo
(foco na eficiéncia do projeto) mas considerando cada vez mais a abordagem

contingencial (foco em melhores resultados para a organizagao).

A importancia de uma abordagem de gestdo adaptada as caracteristicas do
projeto tem sido reconhecida no setor aeroespacial. A NASA (2014), alerta que
assim como nos programas, 0s projetos variam em escopo, incerteza e
complexidade e, portanto, exigem niveis variados de requisitos de
gerenciamento e atencado dos gestores. Sauser et al. (2009), desenvolveram
um estudo sobre as falhas em projetos aeroespaciais cujas razbées foram
gerenciais e nao técnicas e alertam sobre a importancia de considerar as
contingéncias em projetos deste setor. Para os autores, o setor aeroespacial se
beneficiaria muito do desenvolvimento de seu préprio caminho para

categorizagao e adaptacao do gerenciamento de projetos.

Howell et al. (2010), fizeram um estudo da literatura relacionada aos diferentes
tipos de projetos e abordagens distintas de gestdo. Os autores identificaram
cinco principais fatores contingenciais associados a selegcao de abordagens de
gestdo de projetos, sao eles: Incerteza, Complexidade, Empodeiramento da
Equipe, Criticidade e Urgéncia. Segundo os autores, a Incerteza é facilmente o
fator de contingéncia dominante na literatura referente a  teoria da

contingéncia organizacional.



De acordo com Crawford e Pollack (2004), alguns projetos apresentam
caracteristicas que envolvem maior nivel de incerteza, como: subjetivismo,
abordagem social, foco no aprendizado, aspectos qualitativos, inovagéo, entre
outros. No entanto outros projetos apresentam aspectos com menor nivel de
incerteza, como: objetivismo, abordagens cientificas, foco no resultado, clareza
dos objetivos, aspectos quantitativos, tarefas rotineiras e etc. Para Atkinson et
al. (2006), o gerenciamento da incerteza é visto como uma condi¢cao
necessaria para a gestao efetiva dos projetos. Sdo amplas e variadas as fontes
de incertezas e essas possuem um efeito fundamental na gestdo e

principalmente na entrega dos projetos.

Shenhar et al. (2001), afirmam que a definicdo do tipo do projeto e dos seus
critérios de sucesso influenciam diretamente na gestdo adequada de
incertezas. Sendo assim, os autores Crawford et al. (2005), Shenhar e Dvir
(2010) e Nicknazar e Bourgault (2017), reforgam a importancia dos sistemas de
categorizacado de projetos, uma vez que a conexao entre identificacdo do tipo
de projeto e a habilidade para selecionar métodos de gerenciamento
apropriados tem sido considerada fator de relevancia para o sucesso do

projeto.

Considerando que o fator contingencial dominante na literatura de
gerenciamento de projetos € a Incerteza, foi adotado para estudo desta
dissertagéo, o sistema de categorizagdo de projetos baseado nos paradigmas
“Hard” e “Soft’. Este sistema foi idealizado por Crawford e Pollack (2004), com
o proposito de auxiliar o gestor de projeto a refletir sobre os niveis de incerteza
presentes nos projetos. A aplicacdo pode ser feita tanto no inicio do projeto, a
fim de auxiliar o gestor na escolha da abordagem de gestdo apropriada as
caracteristicas do projeto, como também no final com o propdsito de ligbes

aprendidas.

Neste contexto, as questdes que norteiam o estudo sdo: Como o tipo do projeto
e a definicdo de seus critérios de sucesso influenciam na gestdo de incertezas
de projetos aeroespaciais? Como o sistema de categorizagcao “Hard” e “Soft”

favorece o gerenciamento de incertezas em diferentes tipos de projetos?



Acredita-se que as hipéteses levantadas poderao responder a problematica do

estudo na respectiva ordem, sdo elas:

a) Os projetos diferem entre si e, portanto, possuem critérios de sucesso
especificos, vinculados ao contexto de sua execugéo. Existem projetos com
diferentes fontes e graus de incertezas. A gestdo apropriada das
caracteristicas do projeto, em termos de eficiéncia e eficacia, depende da

determinacgao dos critérios de sucesso estabelecidos para cada projeto.

b) O uso da abordagem “Hard” e “Soft” permite de forma efetiva identificar as
principais fontes e os respectivos graus de incertezas de diferentes projetos,
possibilitando a utilizacdo de abordagens de gestdo adequadas as

caracteristicas especificas de cada projeto.

A metodologia deste trabalho envolve revisdo de literatura e estudos de casos
multiplos para testar as hipoteses referentes as questbes de pesquisa. Sao
descritos quatro estudos de caso dentro do setor aeroespacial brasileiro, em
que o sistema de categorizacédo “Hard” e “Soft” foi aplicado para identificar as
fontes e os graus de incerteza presentes. Ao final do trabalho, é possivel
avaliar como o tipo do projeto e seus critérios de sucesso influenciam o
gerenciamento de incertezas dos projetos aeroespaciais e como o sistema de
categorizagao “Hard” e “Soft” favorece o gerenciamento de incertezas destes

projetos.

1.2. Os objetivos do estudo

A dissertagdo tem como objetivo geral desenvolver um estudo sobre gestao de
incertezas em projetos do setor aeroespacial brasileiro, por meio da aplicagao
do sistema de categorizagado “Hard” e “Soft” em quatro projetos distintos deste

setor.

E os objetivos especificos do estudo sao:



a) Avaliar como o tipo do projeto e a definigdo de seus critérios de sucesso

influenciam na gestao de incertezas de projetos aeroespaciais;

b) Avaliar como o sistema de categorizagado “Hard” e “Soft” contribui para o

gerenciamento de incertezas destes projetos;

c) Avaliar a eficacia do sistema de categorizacdo de projetos “Hard” e “Soft”,
no atendimento dos propdsitos organizacionais “escolha de abordagem de

gestao” e “licbes aprendidas”, para gerenciar incertezas.

1.3. Estrutura da dissertagao
Este trabalho esta organizado em seis capitulos:

Capitulo 1: Introdugédo - apresenta o objetivo geral, objetivos especificos e a

motivagao do trabalho.

Capitulo 2: Metodologia de Pesquisa - apresenta a classificagao,
componentes e etapas do projeto de pesquisa necessarias para desenvolver o

estudo.

Capitulo 3: Revisao de Literatura - apresenta os principais conceitos e a

fundamentagéo tedrica necessaria para o desenvolvimento deste trabalho.

Capitulo 4: Conducao dos Casos de Pesquisa - apresenta a aplicagdo da
metodologia aos casos de pesquisa como também a etapa de validagcado das

informacdes obtidas.

Capitulo 5: Resultados - apresenta os resultados referente a aplicagdo da

metodologia aos estudos de casos da pesquisa.

Capitulo 6: Discussao - discute os principais resultados do trabalho validando

ou ndo, as hipéteses levantadas na pesquisa.



Capitulo 7: Conclusao - conclui o trabalho em relagao aos objetivos gerais e
especifico, apresentando as principais contribuicdbes da dissertacao e

oportunidades para trabalhos futuros.



2 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia utilizada no desenvolvimento desta dissertagdo envolve estudo,
leitura, pesquisa, entrevistas, exercicios de demonstracdo e analise para
interpretar as descobertas relacionadas a gestdo de incertezas através da

aplicagao do sistema de categorizagao de projetos “Hard” e “Soft”.

2.1 Classificagao da pesquisa

Segundo Gil (2007), as pesquisas classificadas com base em seus objetivos

gerais, podem ser exploratérias, descritivas e explicativas:

e Descritiva: retrata 0 maximo possivel o assunto através da revisao de
literatura. Detalha as variaveis que caracterizam determinado fendbmeno

sem interferir nele.

o Exploratéria: a pesquisa exploratéria proporciona mais informagdes
sobre o0 assunto, tornando-o mais explicito. Ela envolve um
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas e também a analise

de exemplos que estimulam a compreensao.

e Explicativa: visa encontrar os fundamentos de um fenébmeno. Explica o
porqué de um fato. Trata-se de um tipo de pesquisa que aprofunda o

conhecimento da realidade.

Quanto a abordagem em relagdo a analise dos dados coletados, a pesquisa
pode ser classificada em quantitativa e qualitativa. Ketokivi e Choi (2014),
encorajam a adotar o conceito de pesquisa qualitativa e quantitativa conforme a

seqguir:

e Pesquisa qualitativa: abordagem de pesquisa que examina, de forma
critica, conceitos em termos de seu significado e interpretacdo em

contextos especificos de investigagao.

e Pesquisa quantitativa: abordagem de pesquisa que examina conceitos
em termos de quantidade, intensidade ou frequéncia. Baseada em

meétodos exatos ou estatisticos.



O desenvolvimento deste estudo ocorreu a partir de uma pesquisa descritiva,

exploratéria e qualitativa.

Em relagcdo aos métodos de aplicacdo da pesquisa, Lakatos e Marconi (1991),

definem os mais comuns:

e Método indutivo: fundamentado em premissas que conduzem a
conclusdes provaveis. Este método inclui a observagdo de fenbmenos
especificos, a descoberta da relagédo entre eles e a generalizagao dessa
relacdo. A partir da analise de casos especificos € possivel tirar

conclusdes gerais;

e Método dedutivo: no método dedutivo, as informacbdes da conclusao
podem estar, mesmo que implicitamente, nas premissas. Este método
inclui a observacdo de uma situacdo genérica e a partir de entado tirar

conclusdes sobre casos especificos;

e Método dialético: envolve o processo de andlise de objetos em
movimento, pois os fatos ndo séo isolados, mas dependentes uns dos
outros. O método inclui a andlise de teses divergentes gerando ao final

uma sintese;

¢ Método hipotético dedutivo: este método propde que toda pesquisa tem
origem em um problema para o qual se busca uma solugéo por meio de

hipoteses (eliminacao de erros).
O método utilizado nesta dissertagcao € o hipotético-dedutivo.

Yin (2001), define os cinco procedimentos técnicos de pesquisa principais nas
ciéncias sociais: experimento, levantamento, analise de arquivos (pesquisa
documental), pesquisa histérica (bibliografica) e estudo de caso. Segundo o
autor, cada procedimento apresenta vantagens e desvantagens proéprias,
dependendo basicamente de trés condi¢des: a) o tipo de questdo de pesquisa;
b) o controle que o pesquisador possui sobre os eventos comportamentais; c) o

foco em fenbmenos histdricos, em oposicao a fenbmenos contemporaneos.

Em geral, os estudos de caso representam o procedimento apropriado quando

existem questdes tipo "como" e "por que", quando o pesquisador tem pouco



controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos atuais

inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2001).

Para Ketokivi e Choi (2014), existem trés modos de conduzir um estudo de

Caso:

a) Geragao da teoria: Conhecido como estudo de caso indutivo. A
premissa adotada aqui é que sempre que a teoria nao existe, existe
opcdo de gera-la usando andlise empirica. A explicagao (teoria)

deriva da exploracgao (analise);

b) Teste da teoria: A forca que move os testes tedricos é a dedugéo.
Trata-se da derivacao explicita de hipoteses testaveis a respeito de
uma teoria existente. A l6gica da teoria geral ndo é desafiada e

nossos conceitos ndo sdo introduzidos;

c) Elaboragao da teoria: Diferentemente do teste tedrico, o pesquisador
nao formula hipéteses para deducao dos resultados empiricos. O
resultado final ndo é um teste, mas sim uma elaboragcédo da teoria

através de novos conceitos que complementam a teoria existente.

Uma distingdo que também deve ser feita ao projetar estudos de caso é entre
projetos de caso unico e de casos multiplos. Yin (2001), explica que o estudo
de caso pode ser classificado em quatro tipos, séo eles: projetos de caso unico
(unidade unica de analise), projetos de caso unico (unidades multiplas de
analise), projetos de casos multiplos (unidade unica de analise) e projetos de
casos multiplos (unidades multiplas de analise). Projeto de caso unico é
justificavel quando representa um teste crucial da teoria existente, nos quais o
caso € um evento raro e nos quais o0 caso serve a um propdsito revelador. Por
outro lado, os projetos de caso multiplos estdo se tornando predominantes uma
vez que as provas resultantes do estudo sdo consideradas mais convincentes e
robustas (YIN, 2001).

Sao utiizados o0s seguintes procedimentos de pesquisa para o

desenvolvimento deste estudo: pesquisa bibliografica (revisdo de literatura) e



estudo de casos multiplos, com mudltiplas unidades de analise, para testar as
hipéteses referentes as questdes de pesquisa. Embora os estudos de casos e
as pesquisas bibliograficas possam se sobrepor, o poder diferenciador do
estudo é sua capacidade de lidar com a ampla variedade de evidéncias —
documentos, artefatos, entrevistas e observagbes — além do que pode estar
disponivel na pesquisa bibliografica convencional (YIN,2001).

A Figura 2.1 representa a classificagdo da pesquisa desta dissertacao.

Figura 2.1 - Classificagdo da pesquisa.

Abordagem dc Problema

esquisa Pesquisa
qudlitativa quanftitativa

Objetivos

esquisa esquisa Pesquisa
descrifiva exploratéria explicativa

Procedimentos Técnicos

esquisa Pesquisa Pesquisa RS studo de
bibliografica § | doccumental experimental Caso

Método de Aplicacéo

Metodo Método efodo Hipotefico - Método
Indutivo Dedutivo Dedutivo Dialético

Fonte: Adaptado de Gil (2007).

2.2 Componentes do projeto de pesquisa

Yin (2001), propbe cinco componentes para o planejamento de projetos de
pesquisa, especialmente estudos de caso, que sdo as questdes de um estudo,
suas proposi¢coes (se houver), sua(s) unidade(s) de analise, a légica que une
os dados as proposi¢cdes, e os critérios para interpretar as descobertas. A

Tabela 2.1 descreve os componentes do projeto de pesquisa proposto.



Tabela 2.1 — Componentes do projeto de pesquisa.

Questao 1

Questao 2

Questoes de

pesquisa

Como o tipo do projeto e a
definicdo de seus critérios de
sucesso influenciam na
gestdo de incertezas de
projetos aeroespaciais?

Como o sistema de
categorizagao “Hard” e “Soft”
favorece o gerenciamento de
incertezas em diferentes tipos de
projetos?

Proposi¢coes

Os projetos diferem entre si e,
portanto, possuem critérios de
sucesso especificos,
vinculados ao contexto de sua
execugcdo. Existem projetos
com diferentes fontes e graus
de incertezas. A gestéo
apropriada das caracteristicas
do projeto, em termos de
eficiéncia e eficacia, depende
da determinacao dos critérios
de sucesso estabelecido para
cada projeto.

O uso da abordagem “Hard’ e
“Soff’ permite, de forma efetiva,
identificar as principais fontes e
0s respectivos  graus de
incertezas de diferentes projetos
possibilitando a utilizagdo de
abordagens de gestao
adequadas as caracteristicas
especificas de cada projeto.

une os dados
as
proposigoes

aplicacdo do sistema de
categorizacdo “Hard’ e “Soft”
aos estudos de casos.

Unidade de | Representagado (mapa) do Representacao (mapa) do

analise sistema de categorizagao sistema de categorizagédo “Hard”
“Hard” e “Soft” para os e “Soft” para os estudos de
estudos de casos. casos.

Légica que | Revisdo de literatura e | Revisdo de literatura e aplicagédo

do sistema de categorizagao
“‘Hard” e “Soft’ aos estudos de
casos.

Critérios para
interpretar as
descobertas

Autor analisa e valida as
descobertas.

Autor analisa e valida

descobertas.

as

Fonte: Adaptado de Yin (2001).

Os estudos de casos propostos para as perguntas da pesquisa foram

selecionados para

ilustrar

diferentes tipos de aplicagdes do sistema

categorizacdo “Hard” e “Soft”, bem como para enriquecer a analise geral e

comparativa. Os casos de pesquisa sao referentes ao setor aeroespacial

brasileiro, especificamente dois do setor espacial e dois do setor aeronautico.

Os casos selecionados foram: (1) projeto de desenvolvimento da missao do
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satélite EQUARS, (2) projeto de desenvolvimento de um simulador operacional
para o satélite CIBERS, (3) projeto de gestdo de conhecimento no
departamento de certificacdo aeronautica e (4) projeto de certificagdo de um
software que comanda os motores da aeronave TR-34. A coleta de dados foi
realizada através de entrevistas com especialistas que atuaram na
coordenagdo e desenvolvimento desses projetos. Foram coletados dados
relativos a clareza e tangibilidade dos objetivos do projeto, participacdo e
expectativa das partes interessadas, medidas de sucesso, opcdes de solugcao e
permeabilidade do projeto. Os estudos de caso representam diferentes etapas
de seu desenvolvimento, contribuindo assim com informacdes empiricas para

enriquecer e aprofundar a analise da pesquisa.

2.3 Etapas do projeto de pesquisa

A pesquisa desta dissertacdo foi dividida em 6 etapas e estdo descritas da

seguinte forma:

a) Revisao de Literatura (aprofundamento da teoria);

b) Condugéo dos casos de pesquisa;

c) Validagao das informagdes obtidas das entrevistadas;
d) Resultados;

e) Discussao e Conclusao.

2.3.1 Revisao de literatura

A revisao de literatura inclui os seguintes temas: definicado de projetos, projetos
do setor aeroespacial, gerenciamento de projetos, contingéncias em projetos
incluindo fontes de incerteza, gerenciamento de incertezas em projetos,

sistemas de categorizagao de projetos e por fim um estudo detalhado sobre o
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sistema de categorizagao de projetos baseado nos paradigmas “Hard” e “Soft”,

incluindo suas principais caracteristicas e propésito de aplicacao.

Os temas foram selecionados a partir de uma analise bibliométrica que envolve
contingéncias em projetos. Esta analise preliminar revelou que o fator
contingencial dominante em projetos € a incerteza. Desta forma, foi
selecionado para estudo o sistema de categorizagao de projetos “Hard” e “Soft”
que analisa os projetos com base nos graus de incerteza presentes. Apds essa
selecdo, realizou-se uma nova analise bibliométrica envolvendo estudos

recentes que foram elaborados a partir deste sistema de categorizagao.

A revisao compde o Capitulo 3 desta dissertacdo e as analises bibliométricas

estdo representadas no Apéndice A.

2.3.2 Conducao dos casos de pesquisa

Nesta etapa, ocorreram as entrevistas com os gestores de projeto de cada
caso de pesquisa a fim de coletar informagdes sobre o desenvolvimento do
projeto.

Os objetivos da entrevista foram:

¢ Reunir informagdes sobre a intensidade que os paradigmas “Hard” e

“Soft” apresentaram no inicio ou fim dos projetos.

e Compreender as principais dificuldades que os gestores enfrentaram

durante o desenvolvimento dos projetos.

e Compreender como o gerenciamento de incertezas, incluindo a
aplicagao do sistema de categorizacado “Hard’ e “Soft’, poderia propiciar

uma gestao mais eficaz do projeto.

Para direcionar a entrevista foi elaborado um questionario baseado no conceito
explorado pelo artigo “Hard e “Soft Projects: A framework for analysis”. O
questionario foi disponibilizado para cada entrevistado cerca de duas semanas
antes do dia da entrevista. As entrevistas tiveram duragédo de aproximadamente

10 horas no total.
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O questionario foi desenvolvido principalmente para reunir as seguintes
informacgdes relacionadas aos niveis de incerteza:
¢ Indefinicao e Intangibilidade dos objetivos: Quao claros e tangiveis sao
os objetivos do projeto;
o Permeabilidade do Projeto: Se o projeto é vulneravel a influéncias
externas;
¢ Numero de opgdes de solugao: Se o projeto tem convergéncia para uma
Unica solucédo ou se existe debates envolvidos.
¢ Medidas de Sucesso: Se as medidas de sucesso sdo qualitativas ou
quantitativas;
¢ Participacado e Expectativas dos interessados: Se o projeto € altamente
participativo e se as expectativas dos interessados séo levadas em
consideracao.
O questionario esta disponivel no Apéndice B desta dissertacao.
A metodologia descreve quatro casos de pesquisa, conduzidos dentro do setor
aeroespacial, em que foi aplicado o sistema de categorizagdo “Hard” e “Soft”,
idealizado por Crawford e Pollack (2004), para categorizar os projetos. Para
cada projeto o sistema de categorizagado foi aplicado com propédsitos e em
contextos diferentes. Por motivos de confidencialidade, o nome de uma das
empresas foi omitido e, em alguns casos, os nhomes das atividades e os valores

foram descaracterizados.

2.3.21 Estudo de caso 1: Projeto de desenvolvimento da missao do

satélite EQUARS (INPE)

Neste estudo de caso, o sistema de categorizagéo foi aplicado com o objetivo
de avaliar a intensidade com que os paradigmas “Hard” e “Soft” se apresentam
nas fases iniciais do projeto e sugerir abordagens de gerenciamento. Por se
tratar de um projeto de muita relevancia para o INPE e considerando sua alta
complexidade, decidiu-se estudar este projeto do ponto de vista dos niveis de
incerteza que ele possa apresentar. Desta forma, entende-se que o resultado

deste estudo propiciara uma reflexdo, por parte do gerente do projeto, na
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identificacdo de habilidades e técnicas apropriadas para o gerenciamento deste

projeto.

A coleta das informacgdes sobre o projeto foi realizada através de duas
entrevistas. Na primeira etapa, foi entrevistado o Consultor Senior do projeto a
fim de coletar informacdes relevantes principalmente em relagao a concepgao
do mesmo. Na segunda etapa foi entrevistado o préprio gerente do projeto a
fim de obter informagdées mais detalhadas da FASE atual. As informacdes
registradas nesta dissertacido sdo uma compilacido dos dados de ambas as

entrevistas.

Trata-se do projeto de desenvolvimento do satélite EQUARS (Equatorial
Atmosphere Research Satellite). O objetivo do projeto € promover avancos
cientificos em Aeronomia Equatorial, com énfase no entendimento dos
fendmenos fisicos que perturbam o comportamento do plasma ionosférico
(INPE, 2019). Segundo documentos do projeto, a atmosfera equatorial tem um
efeito significativo sobre o balango energético do planeta e o satélite EQUARS
podera proporcionar importantes resultados para o entendimento do
comportamento do plasma ionosférico na regido equatorial. A missao
investigara processos de acoplamento entre a alta e a baixa atmosfera
equatorial, que atuam na formagao de bolhas ionosféricas, fenbmeno que
interfere em diversas atividades tecnoldgicas, principalmente nas areas de
comunicagdes e de navegacdo por satélite (GPS). Proporcionara dados em
tempo real para o Programa de Estudo e Monitoramento Brasileiro do Clima
Espacial (Embrace) do INPE.

Segundo INPE (2019), a equipe de trabalho do EQUARS foi criada em agosto
de 2016 e desde entdo se dedicou as atividades das Fases 0 e A, que
apontaram para o desenvolvimento de um microssatélite que levara a bordo
cinco instrumentos cientificos — GLOW, GROM, IONEX, ELISA e APEX a
serem desenvolvidos pelo Instituto. As informacdes coletadas na entrevista sdo

condizentes ao final da Fase A do projeto.
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2.3.2.2 Estudo de caso 2: Projeto de desenvolvimento do simulador
para o satélite CBERS (INPE)

Neste estudo de caso, o sistema de categorizagado “Hard” e “Soft” foi aplicado
com o proposito principal de ligdes aprendidas a fim de compreender os
atrasos e dificuldades vividos ao longo do projeto. A aplicacdo desta
metodologia permitiu realizar uma andlise comparativa entre a abordagem
adotada para gerenciar o projeto e a incerteza real presente. Também ¢é
possivel acompanhar a readequagdo da visdo do gestor necessaria para
conduzir do projeto. O gestor precisou readequar sua visdo sobre as incertezas
e adotar abordagens “Soft” ao invés de “Hard”. Esta analise revelou que se os
graus de incerteza tivessem sido identificados no inicio do projeto, algumas
dificuldades poderiam ter sido evitadas uma vez que abordagens de gestéo

apropriadas as caracteristicas do projeto seriam implantadas logo no inicio.

Trata-se do projeto de desenvolvimento de um simulador operacional para o
satélite CBERS-4. Tal simulador pode ser usado tanto para fins de treinamento
de operadores quanto para estudo do comportamento do satélite (analise
operacional). E uma tecnologia que agrega muito em termos de capacitacédo do
INPE. Este projeto foi escolhido para estudo, por se tratar de um projeto de
alta complexidade, de alto potencial de reutilizacdo, e de relevancia para a
melhoria da gestdo e produtividade de sistemas desenvolvidos no INPE ou
instituicdes similares. Desta forma, entende-se que o resultado deste estudo
propiciara uma reflexdo e aprendizado em relacdo a identificagdo de

abordagens apropriadas para a gestao de projetos.

A coleta das informacgdes sobre o projeto foi realizada através de uma série de
entrevistas com o gestor do projeto que foi o Unico profissional atuante no
projeto durante todo o ciclo de vida. O projeto ja havia sido concluido quando
ocorreram as entrevistas. As informacdes registradas nesta dissertacdo sao

uma compilacdo dos dados desta série de entrevistas.
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2.3.2.3 Estudo de caso 3: Projeto de criagcao de conhecimento: O caso

de certificagdo aeronautica

Neste estudo caso o sistema de categorizacao “Hard” e “Soft” foi aplicado com
o proposito de identificar e monitorar, ao longo do ciclo de vida do projeto, a
intensidade com que os paradigmas “Hard” e “Soft’ aparecem em projetos de
criagado/gestdo de conhecimento. A aplicagdo desta metodologia permitiu
examinar as diferengas, entre inicio e fim do projeto, demonstrando uma
mudang¢a na maneira como o projeto foi gerenciado. O estudo revelou que a
linguagem dos projetos de criagdo de conhecimento € mais abstrata e envolve

maior incerteza comparada a linguagem dos projetos estritamente técnicos.

Trata-se de um projeto de gestdo de conhecimento coordenado dentro do
departamento de certificagdo de uma empresa aeronautica brasileira. O projeto
teve como objetivo harmonizar o conhecimento das pessoas envolvidas no
processo de certificacdo a respeito da demonstracdo de cumprimento com
requisitos de um projeto aeronautico. Esta criacdo de conhecimento se tornaria
possivel através da elaboragao de um manual/guia de processo de certificagao
aeronautica. A base de dados, que compds esse manual foi gerada através de
reunides em que grupos de 5 a 10 pessoas discutiram o requisito proposto e
registraram a interpretacdo harmonizada em um site oficial do departamento.
Assim o conhecimento debatido e gerado, foi compartilhado com os demais
funcionarios do departamento. Os membros do grupo se alternavam de acordo
com o requisito discutido. A experiéncia de cada um foi o critério de escolha
para a participacdo em determinada discussdo. Ao final de cada estudo, o
grupo apresentava oralmente aos demais funcionarios do departamento o

resultado da harmonizagao.

A coleta das informagdes sobre o projeto foi realizada através de uma série de
entrevistas com o gestor do projeto que foi o Unico profissional atuante em todo
ciclo de vida do projeto. As informacgdes registradas nesta dissertagcao sdo uma

compilagdo dos dados coletados nas entrevistas.
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2.3.24 Estudo de caso 4: Projeto de certificagdo do software que

comanda os motores da aeronave TR-34

Neste estudo de caso, o sistema de categorizagao foi aplicado com o propdsito
de licbes aprendidas a fim de avaliar se € possivel, um projeto rotineiro e usual,
possuir altos niveis de incerteza em alguma de suas dimensdes. Neste caso, a
aplicagdo da metodologia forneceu uma base para questionar suposi¢des
sobre a natureza dos projetos. Sera que um projeto rotineiro, autbnomo e

amplamente conhecido, pode possuir altos niveis de incerteza?

Foi realizada uma série de entrevistas com o gerente de projetos considerando
o projeto na fase inicial. A aplicagdo desta metodologia permitiu examinar as
diferencgas entre a incerteza real identificada no inicio do projeto e a abordagem
de gestdo utilizada. O estudo revelou a importancia do gerenciamento de
incertezas, até mesmo em projetos que aparentam ter aspectos predominantes
“Hard”.

Trata-se de um projeto muito comum e conhecido no setor aeronautico, o qual
a organizagao tem experiéncia na gestdo ha mais de duas décadas. Pouco
mais de setenta projetos similares ja foram gerenciados pela organizagéo ao
longo dos anos, porém o mais recente deles apresentou algumas dificuldades
na gestdo da comunicagao entre as partes interessadas, o que causou atrasos
no cronograma do projeto. Portanto, este caso foi escolhido para estudo da

dissertagao.

O projeto envolve a certificacdo do software do sistema FADEC (Full authority
digital engine) responsavel pelo comando total dos motores de uma aeronave a
jato. Usualmente, o desenvolvimento de versdes mais atualizadas deste
software ocorre com o intuito de permitir que novas caracteristicas sejam
incorporadas no voo. No projeto do estudo de caso, especificamente, a
certificagao da versao do software foi necessaria para eliminar um problema de
seguranga nos motores da aeronave TR-34 detectado pela organizagdo. As
autoridades certificadoras foram envolvidas no desenvolvimento deste

software.
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A coleta das informagdes sobre o projeto foi realizada por meio de entrevistas
realizadas com o gestor do projeto, profissional que atuou durante todo o ciclo
de vida. As informagdes registradas nesta dissertagdo sdo uma compilagdo dos
dados das entrevistas.

A Tabela 2.2 resume os propdsitos e métodos de aplicacao do sistema de

categorizacao para cada caso de pesquisa.
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Tabela 2.2 — Propdésitos da aplicagédo do sistema de categorizagdo “Hard” e “Soft”.

Casos de Pesquisa | Fase do | Método de Aplicagao Propodsitos Organizacionais | Propositos de Aplicagao
Projeto (Crawford et al. 2005)
1 - EQUARS Inicio Retrato Incerteza na | Escolha de abordagem de | Auxiliar o INPE na gestdo das
FASE A do projeto gestao apropriada as | incertezas presentes no Projeto
caracteristicas do projeto.
2 - SIMCBERS Concluido | Incerteza Real x | Licdes Aprendidas Compreender os atrasos e dificuldades
Abordagem de gestéo vividos no projeto
Inicio x Abordagem de
gestao Fim
3 - PART 21 Inicio e | Retrato Incerteza — | Licdes Aprendidas e Escolha | Identificar os niveis de incerteza
Fim Inicio x Fim do Projeto de abordagem de gestdo | presentes em projetos de criagdo de
apropriada as caracteristicas | conhecimento
do projeto.
4 - SW MOTOR Concluido | Incerteza Real x | Licbes Aprendidas Identificar se um projeto aparentemente

Abordagem de gestado

usada

rotineiro e usual pode conter niveis
altos de incerteza em alguma dimenséo

do projeto

Fonte: Produgéo da Autora.
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Com todos os dados da revisdo de literatura, das entrevistas e dos
questionarios, foi possivel desenvolver uma versao preliminar do mapa “Hard”
e “Soft” que indica de uma forma visual os niveis de incerteza presentes no

projeto.

2.3.3 Validagao das informagodes obtidas nas entrevistas

A fase de validacio ocorreu através de duas etapas: na primeira etapa, foram
realizadas as reunides adicionais com os entrevistados e os demais
colaboradores envolvidos no projeto. O critério utilizado para selecionar os
participantes dessa fase, foi a experiéncia e envolvimento que tiveram ao longo
do ciclo de vida do projeto. O objetivo foi validar as informagdes obtidas nas
entrevistas sobre cada caso de pesquisa. As reunibes foram presenciais e 0

processo de validagao foi realizado com cada pessoa individualmente.

Na segunda etapa, foi desenvolvido um estudo sobre as fontes de incerteza
presentes em cada caso de pesquisa a fim de validar as informagdes, geradas
nas entrevistas, sobre os niveis de incerteza. Baseado no trabalho de Atkinson
et al. (2006), primeiramente foi feita a identificacdo das fontes de incerteza
presentes em cada caso de pesquisa. Em segundo passo, foi desenvolvida
uma analise que confronta as fontes de incerteza com as informagdes
coletadas nas entrevistas sobre os niveis de incerteza referente as sete

dimensodes, (citadas no capitulo anterior), “Hard” e “Soft” do projeto.

A Tabela 2.3 retrata um exemplo da logica utilizada no estudo referente a
segunda etapa dessa fase de Validagdo. Na primeira coluna, foram registrados
os tipos/fontes de incerteza identificados no caso de pesquisa e na segunda
coluna, foram registradas as dimensbes “Hard” e “Soft” do projeto onde esta
presente a respectiva fonte de incerteza. Esta analise foi feita para os trés tipos
de fontes de incerteza identificados por Atkinson et al. (2006). Séo elas:
Incertezas associadas as estimativas, Incertezas associadas as partes
interessadas no projeto e incertezas associadas as fases do ciclo de vida do

projeto.
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A validagéo sobre o nivel de incerteza presente em cada dimenséo do projeto
foi acontecendo a partir do momento que foram sendo conhecidas as fontes de

incerteza presentes em cada uma destas dimensdes.

Tabela 2.3 — Analise fonte de incerteza x dimens&o Hard/Soft (exemplo).

Fontes de Incerteza (Atkinson et al. 2006) | Dimensao Hard e Soft (Crawford e Pollack
2004)

Fonte de Incerteza identificada no Caso X | Dimensao Hard e Soft onde esta presente

a respectiva fonte de incerteza

Fonte: Produgao da Autora.

2.3.4 Resultados

Os resultados obtidos das etapas de conducdo dos casos de pesquisa e
validagcédo, foram analisados de uma forma critica, sucinta e objetiva. Esta

analise esta descrita no Capitulo 5 da Dissertagao.

2.3.5 Discussao e conclusao

Os objetivos gerais e especificos foram discutidos e as principais contribuigcdes
da dissertacao e oportunidades de trabalhos futuros foram apresentadas. O
registro referente a esta etapa estda nos Capitulos 6 (Discussdo) e 7

(Concluséo).
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3 REVISAO DA LITERATURA

O objetivo deste Capitulo é apresentar embasamento tedrico e as principais
fundamentacdes referentes as areas de gerenciamento de projetos, projetos
aeroespaciais, gerenciamento de incertezas em projetos, categorizacdo de

projetos e categorizagao de projetos baseada nos paradigmas “Hard” e “Soft”.

As areas de conhecimento que exercem influéncia sobre o tema central desta

dissertagédo estdo mapeadas na Figura 3.1:

Figura 3.1 — Tema central e interfaces.

Categorizacdo
de Projetos
baseada nos
paradigmas

“Hard” e “Soft”

Projetos do
Setor
Aeroespacial

Categorizacao
de Projetos
Estudo sobre Gestdo de
Incertezas em Projetos do
Setor Aeroespacial
Brasileiro

Gerenciamento
de Incertezas
em Projetos

Gerenciamento
de Projetos

Fonte: Produgéo da Autora.
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3.1 Projetos

Para que se possa compreender bem a pesquisa realizada nesta dissertacao, €
importante ter bem definido o conceito de projeto. Algumas das definicbes de

projeto estdo agrupadas na Tabela 3.1.

Tabela 3.1 — Definigbes de projetos.

Turner e | Os projetos tém trés caracteristicas essenciais que os
Cochrane diferenciam das operagdes: O trabalho ¢é duUnico, a
(1993) organizagao € nova e a modificagao € unitaria.

ISO 10006, | Um processo unico, que consiste em um grupo de
1997 atividades coordenadas e controladas com datas para

inicio e término, empreendido para alcance de objetivo
conforme requisitos especificos, incluindo limitacées de

tempo, custo e recursos.

Vargas (2000) | Projeto € um empreendimento unico, caracterizado por uma
sequéncia de atividades, com inicio e fim bem definidos,

que visa atingir um objetivo.

Kerzner (2009) | Um projeto pode ser considerado como uma série de
atividades e tarefas que tem um objetivo especifico a ser
completado dentro de restricbes especificas tem datas de
inicio e fim definidos, limites de financiamento, consomem

recursos e sdo multifuncionais.

Turner (2009) | Projeto € uma organizagdo temporaria, na qual os recursos
sao atribuidos para a realizagdo de um trabalho.

Shenhar e | Projeto é uma organizagdo temporaria com processos
Dvir configurados para atingir um objetivo especifico, com
(2010) restricbes de prazo, orgamento e outros recursos.
PMBOK®, Um conjunto de atividades temporarias, realizadas em
PMI, grupo, destinadas a produzir um produto, servigo ou
2017 resultado unico.

continua
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Tabela 3.1 — Conclusao.

NASA (2014) Projetos aeroespaciais sdo um investimento especifico,
identificado no planejamento do programa, com requisitos

definidos, um custo de ciclo de vida, um inicio € um fim.

Fonte: Galdino e Chagas Junior (2010).

E possivel observar dois conceitos intrinsecos nessas definicdes: um referente
a temporalidade, ou seja, todo projeto tem um comeco e fim e outro que se
refere a unicidade ou singularidade, ou seja, que o produto do projeto é

diferente de todos os projetos desenvolvidos anteriormente.

3.1.1 Importancia dos projetos nos dias atuais

Segundo Shenhar e Dvir (2010), o mundo sofre mudangas de forma constante.
Essas mudancas refletem diretamente no ambiente das empresas e,
principalmente, em sua forma de gestdo. A Figura 3.2 abaixo ilustra a histéria

do mundo dividida em trés partes.

Os autores explicam que, pela primeira vez na histéria, as habilidades mentais

substituem as habilidades fisicas como fator determinante do sucesso.

Figura 3.2 - O aumento da participagéo de projetos.

Projetos

Operagbes Inddstrias,

empresas,
sociedade

Tempo

v

1800 Sociedade agricola 1900 Sociedade Industrial 2000 Sociedade Informatica

Fonte: Shenhar e Dvir (2010).

Projetos envolvem iniciativas singulares, unicas, como o lancamento de novos

produtos, novas organizagdes ou novas iniciativas, melhoria de produtos
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existentes e investimento na infraestrutura da empresa (SHENHAR; DVIR,
2010).

Segundo Ferraz et al. (1996), as estratégias voltadas para inovacdo que
mantém as organizacdes competitivas, devem ser direcionadas para as
necessidades do mercado, seja em relagdo ao desenvolvimento de novos
produtos e processos, introducdo de novas tecnologias e reducdo dos lead

times, como na busca de um melhor aproveitamento dos recursos.

Neste sentido, Galdino e Junior (2010), pontuam que um projeto é formado
devido a necessidade de negdécio que as diferentes organizagbes tém em
comum. Atender essa necessidade de negdcio é a razdo da existéncia de um

projeto.

Os projetos trazem inovagdo para as organizagdes. Para Shenhar e Dvir
(2010), os projetos sao propulsores que impulsionam as ideias inovadoras a
comercializagdo de fato. Eles afirmam que o unico jeito das empresas
evoluirem, implementarem estratégias, inovarem ou obterem vantagem

competitiva € por meio de projetos.

Galdino e Junior (2010) afirmam que projetos sdo agentes de mudangas.
Segundo os autores, as organizagdes criam projetos para permitir a inovagao e

o crescimento das empresas.

E por meio de projetos e iniciativas, ainda que desarticuladas, que as
mudangas mais significativas acontecem nas organizagées (DAVENPORT et
al., 1998).

Galdino e Junior (2010) trazem uma reflexao interessante ao mencionar que os
projetos sdo criados devido a limitagdo das organizagdes quando as mesmas
precisam se adaptar e efetuar mudangas para sua sobrevivéncia no ambiente

competitivo de negodcios.

Shenhar e Dvir (2010) concluem que nao importa qual seja a motivagao para
um projeto, qualquer avaliagdo de seu sucesso deve estar conectada ao
sucesso da organizagao e principalmente ao seu bem estar com o decorrer do

tempo.
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3.1.2 Ciclo de vida dos projetos

Conforme visto nas definigdes de projeto no capitulo anterior, os projetos
possuem um carater finito e demilitado no tempo, isto &€, possuem uma fase
inicial na qual da-se inicio a mobilizacdo de recursos, uma fase intermediaria
na qual o projeto esta em plena execugédo e com recursos em forga maxima e

uma fase final em que os recursos passam a ser desassociados do projeto. Tal

caracteristica € denominada ciclo de vida (VALE et al, 2010).

De acordo com Vale et al. (2010), ndo existe uma regra unica para estruturar o

projeto em fases. Sendo assim, é possivel encontrar projetos com ciclos de

vida e fases totalmente distintos um do outro.

Figura 3.3 - Fases do ciclo de vida dos projetos.

Custo e pessoal —p

Fase inicial

Fase(s) intermediéria(s)

Fase final

Tempo —»

Fonte: Vale et al (2010).

3.1.3 Critérios de sucesso dos projetos

O que de fato, significa sucesso no projeto? Existe uma unica forma de avaliar
0 sucesso dos projetos?

Segundo Shenhar et al. (2001), uma das abordagens mais comuns para medir

0 sucesso de um projeto é avaliar se as metas de prazo e custo foram
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atendidas. Embora esse critério seja adequado em alguns casos e, apropriado
a curto prazo quando o tempo de colocagao no mercado € critico, Shenhar e
Dvir (2010) explicam que existem muitos exemplos de que, em alguns casos,
essa abordagem seja simplista e ineficiente. Os autores afirmam que muitas
vezes O que parece ser um projeto problematico, com extensos atrasos e
superagdes, acaba se revelando um grande sucesso nos negocios, como por
exemplo, a construgcado da “Sydney Opera House” que levou trés vezes mais
tempo do que o previsto e custou quase cinco vezes mais que o planejado, no

entanto, se tornou o marco mais famoso e visitado da Australia.

Shenhar e Dvir (2010) explicam que os projetos sédo diferentes e, portanto,
possuem critérios de sucesso distintos um dos outros. Uma Unica métrica de

sucesso nao funciona para todos os tipos de projetos.

3.1.3.1 Importancia relativa das dimensdes de sucesso dos projetos ao
longo do tempo

Shenhar et al. (2001) definiram quatro aspectos de relevancia e dimensdes de
sucesso de projetos que variam de importancia ao longo do tempo.

Eficiéncia do Projeto: E uma dimens&o de curto prazo que expressa a eficiéncia

com qual o projeto foi gerenciado. Tal dimensao alerta sobre como o projeto
atendeu as restricdes de recursos, prazo e orcamento planejado. Trata-se da
dimensdo mais rapida com a qual um projeto pode ser avaliado. A avaliagéo

pode ocorrer durante a execugéo ou imediatamente apds o término do projeto.

Impacto no cliente: Esta dimenséo diz respeito ao quanto as expectativas e

requisitos dos clientes foram atendidas e se suas necessidades foram supridas.

A avaliacdo desta dimenséo ocorre apds o término do projeto.

Sucesso do Negécio: Esta dimensao aborda o impacto imediato e direto que o

projeto pode ter na organizagéo. No contexto comercial, ele forneceu vendas,
renda e lucros conforme o esperado? A avaliacdo desta dimenséo ocorre um

tempo maior apds o término do projeto.
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Preparacdo para o futuro: E a dimensdo que aborda a questdo da preparacdo

da infraestrutura organizacional e tecnoldgica para o futuro. E a dimenséo de
mais longo prazo, envolvendo questdes de como as organizagdes se preparam
para oportunidades futuras. Avaliacdo desta dimens&o ocorre anos apés o

término do projeto.

A Tabela 3.2 apresenta a relacdo entre dimensédo de sucesso x medidas de

sucesso.
Tabela 3.2: Quatro dimensdes de sucesso emergentes.
Dimenséo de Sucesso Medidas
Eficiéncia do Projeto Atendimento do prazo estabelecido
Atendimento do orgamento planejado
Impacto no Cliente Atendimento ao desempenho esperado
Atendimento das especificagbes técnicas
Atendimento das necessidades dos clientes
Solucionar problemas dos clientes
Sucesso do Negocio Sucesso Comercial
Criar uma ampla rede de negdcios
Preparagéo para o Futuro Criar novo mercado
Criar nova linha de produto
Desenvolver uma tecnologia

Fonte: Shenhar et al. (2001).
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3.1.3.2 Importancia relativa das dimensdes de sucesso dos projetos de

acordo com a variagao dos niveis de incerteza presentes.

Para os projetos de menor incerteza, a eficiéncia é importante. Seu sucesso
imediato depende do cumprimento das metas de tempo e orcamento, e os
lucros esperados sao geralmente determinados com antecedéncia (SHENHAR,;
DVIR, 2010). A importancia da eficiéncia muda quando a incerteza presente no
projeto € maior. Shenhar e Dvir (2010) explicam que para projetos com maior
incerteza, o baixo desempenho no curto prazo e até o sucesso limitado dos
negocios sao compensados por beneficios a longo prazo, como a criagéo de
novos mercados, experiéncia em novas tecnologias e a preparacdo da
infraestrutura para produtos adicionais para o futuro. A importancia relativa das
quatro dimensdes a medida que sdo distribuidas entre os varios niveis de

incerteza é descrita na Figura 3.4.

Figura 3.4 — Importancia relativa das dimensdes de sucesso de acordo com a variagao
da incerteza presente.
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Fonte: Shenhar e Dvir (2010).
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Com base nesse entendimento, Shenhar et al. (2001) explicam que as
dimensdes de sucesso do projeto devem ser determinadas como parte dos
objetivos estratégicos da organizagdo e devem ser incorporadas a tomada de
decisdes da alta geréncia no inicio do projeto. Segundo os autores, os gerentes
e equipes devem ser avaliados com base no desempenho de todas as
dimensdes, e nao apenas de curto prazo. Dessa forma, durante a execucao do
projeto, as equipes estardo em sintonia para alcancar as varias dimensodes de
curto e longo prazo. De acordo com Shenhar et al. (2001), cada projeto deve
ser focado em suas dimensdes especificas: eficiéncia de curto prazo para
projetos de baixa incerteza ou oportunidades de longo prazo para projetos de

alta incerteza.

Por fim, Shenhar et al. (2001) defendem que os gerentes de projeto podem
desenvolver a habilidade de identificar dimensdes especificas de sucesso para
cada projeto individual, de acordo com seus objetivos, tecnologia, modelo de

negocios, estratégia e mercados.

3.2 Projetos do setor aeroespacial

No setor aeroespacial os projetos apresentam um papel fundamental na
pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias. Segundo a NASA (2014),
projetos sao os meios pelos quais a NASA realiza o trabalho necessario para
explorar o espaco, expandir o conhecimento cientifico, desenvolver tecnologia
e realizar pesquisas aeronauticas em nome da nacdo. De acordo com a NASA
(2014), geralmente os projetos aeroespaciais iniciam por meio de um programa
com apoio e orientagao da Diretoria de Missdo. Esse programa aborda parte da
estratégia geral do projeto assim como seus objetivos e requisitos. A Figura

3.5 ilustra a hierarquia organizacional do projeto.
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Figura 3.5 - Hierarquia organizacional na condugao de projetos aeroespaciais.
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Fonte: NASA (2014).

A NASA (2014) alerta que assim como nos programas, 0s projetos
aeroespaciais variam em escopo e complexidade e, portanto, exigem niveis
variados de requisitos de gerenciamento e atengao dos gestores. Dessa forma,
0s projetos aeroespaciais recebem uma categorizagdo em alto nivel, baseada
na prioridade e importancia das atividades para a Agéncia. Essa categorizagao
€ determinada por:

e A extensdao da participacdo internacional (ou esforco conjunto com

outras agéncias governamentais);

e O grau de incerteza em torno da aplicagao de tecnologias novas ou nao

testadas, e;
¢ Classificagdo de risco de desenvolvimento de naves espaciais / carga
atil.

Os projetos Aeroespaciais possuem ciclo de vida. Trata-se de uma sequéncia
ordenada, légica e racional de todas as atividades referentes a um determinado
produto para aplicacdo em aeronautica ou espaco. E possivel verificar o

detalhamento do ciclo de vida desses projetos no capitulo a seguir.
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3.2.1 Ciclo de vida dos projetos espaciais

De acordo com o padrdao ECSS-M-ST-10C, Space Project Management,
Project Planning and Implementation (ECSS, 2009), existem sete fases para o
desenvolvimento de projetos de sistemas espaciais, conforme indicado na
Figura 3.7. O projeto tem inicio na elaborag&o dos requisitos, Fase 0, e termina

com o descarte final do sistema, Fase F.

Fase 0: Analise de Missdo: Nesta fase a equipe de iniciacdo do projeto e o

usuario final buscam definir os principais requisitos da missdo. Como resultado
da Fase 0 tem-se a identificacdo dos conceitos que sao registrados no Termo
de Declaragao da Missédo (Mission Statement). As principais atividades da Fase
0 sao: preparar a declaragao da missao, elaborar a especificagdo preliminar
dos requisitos técnicos e identificar os principais conceitos da missdo. Essa

fase se encerra com a Revisao de Definicao de Missdo (MDR).

Fase A: Analise de Viabilidade: Esta fase determina a viabilidade técnica, a

compatibilidade com o plano e o aprofundamento da analise das restrigdes
referentes a implantagdo do projeto. Os resultados da Fase A incluem as
configuragbes do sistema, a definicho de planos preliminares de
gerenciamento, o plano de desenvolvimento, a qualidade e a filosofia de
verificagdo. O encerramento da fase ocorre com a Revisdo Preliminar de
Requisitos (PRR), que deve assegurar a viabilidade técnica dos conceitos do

sistema e a aceitagao dos planos.

Fase B: Definicdo Preliminar do Projeto: Nesta fase ocorre o congelamento das

configuragcdes dos sistemas e das operagdes. Desenvolve-se o projeto
preliminar, com as solugcbes técnicas definidas, e inicia-se a fabricagdo do
Modelo de Engenharia, que deve demonstrar o cumprimento com os requisitos
funcionais do sistema. Concluem-se os planos de gestdo, de desenvolvimento
e de qualidade. Essa Fase contempla a Revisdo de Requisitos do Sistema
(SRR) e se encerra com a Revisédo de Projeto Preliminar (PDR), que avalia o

projeto preliminar do conceito do sistema.
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Fase C: Definicdo Detalhada do Projeto: Esta fase contempla a finalizagdo do

conceito do sistema, a inclusdo dos planos de fabricagao, integracao e testes
para sistema e componentes, e o detalhamento do desenvolvimento, producao,
testes, pré-qualificagdo de componentes criticos, além das interfaces entre os
elementos. Nesse momento € demonstrada a viabilidade em relacdo as
solugbes adotadas para o projeto, por meio do Modelo de Engenharia. Essa
fase se encerra com a Revisdo de Projeto Detalhado (CDR) que visa a

avaliagao das solugdes do projeto.

Fase D: Producdo e Qualificacdo: Pertence a essa fase, atividades como

fabricacao e testes dos Modelos de Qualificacao, finalizagdo da documentagao
de fabricagdo do Modelo de Voo, configuragdo final dos processos e
ferramental de fabricacao, definicdo dos procedimentos de verificagao e testes
do Modelo de Voo. Apods a qualificagdo do modelo, inicia-se a fabricagao,
integracéo e testes, que é submetido a aceitagédo. As revisdes de Qualificagcao
(QR) e da Prontidao para o Voo (FRR) podem ocorrer nessa fase, quando sao
demonstrados os atendimentos as solugbes de engenharia, fabricacdo e
requisitos. Essa fase se encerra com a Revisdo de Aceitacdo (AR), que

comprova a prontiddo do Modelo de Voo para uso.

Fase E: Operacado: Nesta fase acontecem as atividades de preparacao para o

langamento e procedimentos iniciais da operagdo do sistema. Adicionalmente,
sdo realizadas as atividades de operacdo em o6rbita, suporte a missao e

operacgao de solo.

Fase F: Descarte: Nesta fase os planos de descarte sdo implantados.
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Figura 3.6 - Ciclo de vida de projetos na area espacial.
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PDR - Reviséo de Projeto Preliminar
CDR - Reviséo de Projeto Detalhado
AR - Revis@o de Aceitacéo

SRR - Revisdo de Requisitos de Sistema
QR - Reviséo de Qualificagédo

FRR - Reviséo de Prontidédo para Véo

ORR - Reviséo de Prontidéo para Operagéo

Fonte: Adaptada de ECSS (2009).

3.2.2 Ciclo de vida dos projetos aeronauticos

O ciclo e vida de um projeto aeronautico é baseado em nove fases, que sao:

Pesquisa de Mercado, Estudo Conceitual, Estudo Preliminar, Projeto
detalhado, Fabricacdo de Protétipos, Rollout, 1° voo, Certificacdo, Entrada em

Servico (SORBILLI, 2018).

Pesquisa de mercado: Nesse momento acontecem as pesquisas sobre as

funcionalidades e os objetivos do produto, como por exemplo: qual o propodsito
do avido que sera desenvolvido e se esse avido vai gerar lucro para a
organizacdo. Ao final da dessa fase é definido numero de passageiros,
velocidade maxima, velocidade tipica, altitude de cruzeiro, consumo e varios

outros itens.

Estudo Conceitual: Aqui, a geometria basica do avido é definida. A

configuracdo do avido comecga a ser desenvolvida junto com o time de
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propulsdo, estruturas e comandos de voo. Ao final do projeto conceitual ja deve

haver um desenho “trés vistas” preliminar do avido.

Estudo Preliminar: Na fase de estudos preliminares comega-se a detalhar um

pouco mais a configuracdo basica da aeronave para verificar se o que foi
estimado esta correto. Nenhuma mudanga radical no projeto € esperada nesse
momento. O produto toma forma com o projeto aerodinamico e ferramentas de
maior fidelidade sao utilizadas. Ao final, o projeto deve estar maduro para
embasar a decisdo de seguir para a fase de detalhamento ou nao.

Normalmente apds a deciséo, o projeto do avido é anunciado ao mundo.

Projeto Detalhado: Nesta fase acontece o detalhamento do projeto até o nivel

dos parafusos. O numero de envolvidos no projeto aumenta, e ndao sao
esperadas mudancgas significativas na forma do avido. Os requisitos de projeto

e certificagado sao mais uma vez validados.

Fabricacdo dos protétipos: Nesse momento, os desenhos da aeronave estao

concluidos e € iniciada a fabricagdo das pecgas do primeiro protétipo. Inicia-se o
planejamento da campanha de ensaios em voo, juntamente com simulagdes

que permitem que os pilotos voem em um simulador.

“Rollout’. Aqui, o primeiro protétipo encontra-se visualmente pronto e a
aeronave é retirada do hangar de montagem sobre as proprias rodas pela
primeira vez. Trata-se de uma fase marcante. A funcionalidade dos sistemas é
testada para garantir a conformidade com o projeto e a seguranga do primeiro

VOO.

1° Voo: No primeiro voo sao verificadas as caracteristicas de voo e de todos os
sistemas. Um dos principais objetivos dessa fase é pousar em seguranga. Em
caso de projetos com maior maturidade, em que a confiabilidade nos sistemas
é alta, alguns ensaios ja podem ser realizados no primeiro voo, iniciando entao

a operagao para os proximos ensaios.

Certificacdo: Nesta fase ocorrem os ensaios que garantem o atendimento aos
requisitos de certificacdo. Ao final do processo, as agéncias reguladoras de

diversos paises do mundo aprovam o projeto para o inicio dos voos comerciais.
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Entrada em Servico: Essa fase geralmente ocorre pouco tempo apds a

certificagdo da aeronave. O primeiro avido de série é entregue ao primeiro

cliente que comega a operar a aeronave.

3.3 Gerenciamento de projetos

As empresas tém passado por um processo de transformagéo, organizando-se
para dar respostas eficazes e ageis aos problemas externos e ao
posicionamento do mercado. Para tal, investir na utilizacdo de técnicas e
ferramentas de gerenciamento de projetos € fundamental e tem sido uma
preocupacgéo frequente nas empresas (CARVALHO, 2009 apud CARVALHO;
RABECHINI, 2011).

Segundo Galdino e Junior (2010), a histéria das praticas em gerenciamento de
projetos tem centenas de anos, mas o tratamento mais formal para a disciplina
existe ha apenas pouco mais de cinquenta anos. Hoje, as praticas s&o o

principal agente de mudancgas nas organizagoes.

A importancia do gerenciamento de projetos, para a viabilizacdo dos negdcios
e sustentabilidade da organizacao tem crescido muito nos ultimos anos e pode
ser percebida pelo aumento do numero de organizagcdes que estdo adotando
essa metodologia (KERZNER, 2002 apud LEITE, 2013).

Para Barnard (1938), organizagdes surgem a todo instante, e a maioria deixa
de existir, o que Ihes da um carater temporario. Isso decorre de problemas
internos e externos a organizagao, ambos afetam a sobrevivéncia da empresa.
Da mesma forma, projetos sao afetados por fatores externos e internos que
podem prejudicar seu desenvolvimento. O gerenciamento de projetos fornece
meios para evitar que isso aconteca. Alguns conceitos de gerenciamento de

projetos sao apresentados na Tabela 3.3.
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Tabela 3.3 — Definigbes de gerenciamento de projetos.

ISO 10006, | O gerenciamento de projetos incluem planejamento, organizagao,
1997 supervisdo e controle de todos os aspectos do projeto, em um
processo continuo, para alcangar seus objetivos.

Vale at al| O gerenciamento de projetos € a aplicagdo de conhecimento,
(2010) habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim

de atender as suas demandas, sendo realizado por meio da
integracdo dos seguintes processos: iniciagdo, planejamento,
execucao, monitoramento e controle, e encerramento.
Shenhar e | O gerenciamento de projeto representa um conjunto de atividades
Dvir (2010) gerenciais necessarias para conduzir um projeto ao sucesso.
Carvalho e | Seguir rumo ao gerenciamento de projetos ¢é dispor de
Rabechini competéncias individuais, em equipes e na organizacdo, segundo
(2011) estratégias bem definidas, estabelecimento de processos e
efetivacdo de mudangas.
PMBOK®, O Gerenciamento de projetos € a aplicagdo de conhecimentos,
PMI, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
2017 de atender aos seus requisitos.

Fonte: Adaptada de Galdino e Chagas Junior (2010).

Carvalho e Rabechini (2001) explicam que a evolugdo da disciplina de

Gerenciamento de Projetos pode ser

entendida através de ondas,

precisamente duas: a primeira com foco no projeto e a segunda onda com foco

organizacional.

A Figura 3.7 ilustra as duas ondas do Gerenciamento de Projetos.
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Figura 3.7 - As duas ondas do gerenciamento de projetos.
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Fonte: Carvalho e Rabechini (2011).

A primeira onda tem como preocupacdo central a resolugcdo de questdes
vinculadas as necessidades dos projetos, especificamente ligadas ao
atendimento dos prazos, custos e qualidade. Nessa onda, o conceito sobre o
gerenciamento tradicional de projetos disseminou proporcionando maior

eficiéncia as empresas que buscaram fazer as atividades da forma certa.

A segunda onda tem como foco principal a organizacdo e a eficacia das
atividades de gestao de projetos. Aqui, surgiu o gerenciamento adaptativo/agil
de projetos, imbuido de novas abordagens como flexibilidade, competéncias

gerenciais, intuicéo, resultado dos negaocios.

3.3.1 Gerenciamento tradicional de projetos

Segundo Vale et al. (2010), a globalizagao trouxe uma padronizagao na forma
de gerenciar os projetos nas empresas tradicionais, tornando possivel que
equipes em diferentes paises trabalhem de modo coordenado para atingir

objetivos comuns em prazos preestabelecidos.
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A abordagem tradicional do gerenciamento de projetos € embasada em um
ciclo de vida do projeto previsivel, fixo, simples e certo. Ela ndo considera
mudangas no ambiente, surpresas ou demandas externas (SHENHAR; DVIR,
2010).

Na abordagem tradicional, um projeto & considerado de sucesso se ele
atendeu a restricdo tripla, ou seja, se o projeto foi completado no tempo
programado, dentro do orgamento e dentro das metas de desempenho.
Barnard (1938) afirma que a abordagem tradicional é adequada a projetos
onde as tarefas sao simples e bem entendidas. Neste caso, os membros da
equipe devem se ater aos processos padrao de execucdo das mesmas. Sendo
assim, debates sobre as estratégias da tarefa sdo desnecessarios e nao

produtivos.

Por outro lado, Shenhar e Dvir (2010) alertam que a maioria dos projetos
modernos € incerto, complexo e mutavel e é bastante afetado pelas dinamicas
do ambiente externo. Svetlana et al, 2006, explica que muito conhecimento que
se origina da abordagem tradicional de gerenciamento de projetos, ndo explica
satisfatoriamente a riqueza sobre o que realmente ocorre no ambiente de

projeto.

Atkinson et al. (2006) afirmam que o gerenciamento tradicional de projetos esta
preocupado em garantir que as coisas sejam feitas corretamente, assumindo
que existe uma definicdo bem clara do que precisa ser feito. Esta abordagem
nao esta preocupada se as coisas certas sao realizadas, porque o projeto deve
prosseguir, ou qual critério de desempenho é o mais adequado para o tipo do
projeto. O gerenciamento de projetos, dentro desta visdo, € como um castelo

construido na areia, os objetivos sdo ambiguos, contraditérios e intangiveis.

A visdo de especialistas na area de gerenciamento de projetos € que esta
abordagem convencional esta muito preocupada em legitimar o plano do
projeto e a incerteza (principalmente as fontes fundamentais) séo jogadas por
agua abaixo (ATKINSON et al. 2006).

Segundo Atkinson et al. (2006), o gerenciamento tradicional de projetos nao

endereca diversas fontes e incertezas presentes, em particular, nos projetos
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com caracteristicas “Soft” onde a flexibilidade e a tolerancia a falta de precisao
s80 necessarias.

De acordo com Shenhar e Dvir (2010), se aplicarmos as ferramentas padréao de
gestao de projetos, o nosso projeto ainda pode fracassar. Os autores afirmam
que a maioria dos problemas de projetos ndo é técnica, mas sim o gerencial.
Por fim, Pollack (2007) pontua que o gerenciamento tradicional ainda é muito
apropriado a contextos de projetos especificos; aqueles onde a eficiéncia e o
controle sdo primordiais, e onde os objetivos sdo predeterminados, nao
contestados e estaveis. Entretanto, o fato desta abordagem ser adequada a um

determinado contexto de projeto, ndo significa que seja apropriada a todos.

3.3.2 Gerenciamento adaptativo de projetos e manifesto agil

Carvalho e Rabechini Jr, (2001) explicam que o uso abrangente de projetos
nas organizagdes estimula a busca pelos fatores que influenciam o sucesso de
um projeto. Esse tema assume especial importancia a medida em que varios

estudos apontam que as taxas de sucesso em projetos ndo sao satisfatorias.

Durante a segunda metade do século 20, métodos mais flexiveis de
gerenciamento de projetos comegaram a ser desenvolvidos, muitas vezes
como uma reagao ao gerenciamento tradicional de projetos (GUSTAVSSON;

HALLIN, 2013). Surgiram entao as abordagens agil e adaptativa de projetos.

Gustavsson e Hallin (2014) afirmam que os métodos de gerenciamento agil de
projetos foram desenvolvidos no ambiente de projetos de software (Tl), a qual a
aplicacdo dos modelos tradicionais de gestdo era considerada inapropriada, ja
que a industria de software se tornou um ambiente muito dindmico e
envolvendo muitas mudangas. Os autores defendem que os métodos ageis de
gerenciamento de projetos tém em comum o foco na interagdo, colaboragéo e

agilidade.

De acordo com Gustavsson e Hallin (2014), a abordagem agil de projetos

possui quatro valores essenciais, a saber:

a) Individuos e Interagdes ao invés de processos e ferramentas;
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b) Software funcional ao invés de documentagéo;
c) Interagdo com cliente ao invés de negociagao de contratos;
d) Ajuste para mudanga ao invés de “seguir o plano”.

Dentro do mesmo entendimento, Shenhar e Dvir (2010) desenvolveram uma
nova abordagem de gerenciamento de projetos baseada em uma estrutura
flexivel, adaptativa e voltada para o sucesso. Os autores nomearam essa

abordagem de gerenciamento adaptativo de projetos.

De acordo com a abordagem adaptiva, projetos ndo sdo apenas um conjunto
de atividades que precisam ser completadas em tempo. Em vez disso, projetos
sdo processos relacionados aos negocios que precisam atender resultados
comerciais (SHENHAR; DVIR, 2010). Os autores afirmam que muitos projetos
envolverm incerteza e complexidade, por isso, devem ser gerenciados de

maneira flexivel e adaptativa.

Segundo Pollack (2007), a visdo do gerenciamento adaptativo é que a
mudanga e a incerteza inerentes de alguns projetos devem ser abragadas e

ndo ignoradas.

Shenhar e Dvir (2010) tragam um paralelo entre a gestdo adaptativa e
tradicional de projetos, em relacdo aos seus principios. A Tabela 3.4 detalha

esta comparacao.
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Tabela 3.4 — Gestéo tradicional x Gestdo adaptativa de projetos.

Abordagem Gerenciamento de projetos | Gerenciamento de projetos

do projeto tradicional adaptativo

Meta Satisfazer a restrigao tripla. Obter resultados de negdcios.

Plano Atividades executadas | Organizagdo e processo para
conforme  planejamento e | alcangar os resultados de
restri¢do tripla. negocios.

Planejamento Uma unica vez no inicio do | Planejar no inicio e replanejar

projeto. quando necessario.
Abordagem Rigida, focada no plano inicial. | Flexivel, mutavel, adaptativa.
gerencial
Trabalho Previsivel, certo, linear, | Imprevisivel, incerto, nao linear,
simples. complexo.
Efeito Minimo. Desvencilha-se apés | Afeta o projeto durante toda sua
Ambiental langamento do projeto. execucgao.
Controle Mantém as coisas nos trilhos. | Ajusta o plano de acordo com
as mudancas.
Distincao Todos os projetos s&o iguais. Projetos diferem.
Estilo gerencial | Tamanho unico Abordagem adaptativa. Um

tamanho n&o serve para todos.

Fonte: Shenhar e Dvir (2010).

Por fim, Gustavsson e Hallin (2014) ressaltam que o gerenciamento tradicional
possui uma abordagem diferente do gerenciamento adaptativo/agil de projetos,
porém nao sao excludentes. Segundo os autores, o gestor de projeto pode e
deve utilizar-se das duas abordagens em contextos diferentes do projeto.
Enquanto a abordagem tradicional funciona muito bem para projetos com
objetivos claros, tangiveis e com pouca participagdo, a abordagem adaptativa
funciona melhor para projetos com objetivos ambiguos, intangiveis e

participacao alta.
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3.3.3 Autoridade e lideranga na gestao de projetos

Segundo Barnard (1971), o gerente de projetos € o principal executivo da
organizacao temporaria (projeto). O autor pontua que as fungdes do executivo
sdo o de manter a vitalidade e eficiéncia da organizacdo, manter o esforgo

cooperativo, definir e comunicar o propésito da organizagéo.

Para Barnard (1971), a autoridade do projeto reside na figura do gerente de
projetos, que atua como o principal elo de comunicagdo entre os diferentes
envolvidos no projeto. O autor afirma que as habilidades humanas do gerente

de projeto sdo as grandes responsaveis pela eficacia do seu trabalho.

Mateo et al., (2017) complementa o pensamento de Barnard (1971) ao afirmar
que o mercado competitivo global, nos dias atuais, demanda dos gerentes de
projeto ndo sO habilidades racionais “Hard” mas também habilidades de
lideranga “Soft” a qual Ihe proporciona uma vantagem competitiva no ambiente
de trabalho.

Segundo Crawford et al. (2006), pesquisas sobre falhas de projetos sugeriram
que uma das principais habilidades que faltavam em muitos gerentes de projeto
eram habilidades de gestao “Soft”.

Com base nesta constatacédo, Crawford et al. (2006) criticam a forma como os
treinamentos para formagdo de um gerente de projetos atualmente é
conduzido. Os treinamentos sao direcionados a praticas de metodologias e nao
a habilidades de refletir e conduzir um projeto ao sucesso. Os autores afirmam
que os conhecimentos e praticas cobertos pelo PMBoK (Project Management
Body of knowledge) representam apenas uma parte relativamente estreita do

que € necessario para efetivamente gerenciar um projeto.

Crawford et al. (2006) afirmam categoricamente que obter o certificado “PMP”
nao &, obviamente, uma garantia de competéncia. Os autores afirmam que o
proprio PMI (Project Management Institute) deixa claro que a credencial do
"PMP” nao indica que uma pessoa € qualificada como Gerente de Projeto,
apenas demonstra que esta pessoa tem uma base sdlida de conhecimento a

partir da qual pode praticar com competéncia o gerenciamento de projetos.
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Segundo Mateo et al. (2017), os cursos de gerenciamento de projetos devem
mudar seu escopo de tal forma que ele seja organizado em torno das principais
competéncias que um gerente de projeto precisa para ser mais eficaz e
eficiente. Nesse contexto, sdo necessarias pedagogias e abordagens que
ajudem os gerentes de projetos a desenvolver habilidades de gestdao “Soft” e
confianga suficiente, juntamente com a competéncia técnica necessaria para

planejar, administrar e executar com sucesso até mesmo um pequeno projeto.

Para Crawford et al. (2006), € necessario mudar a forma como o papel do
gerente de projetos € visto: de técnicos treinados, capazes de seguir
metodologias e usar técnicas em projetos bem definidos, para profissionais que
sejam capazes de refletir, aprender, operar e se adaptar efetivamente em
ambientes de projetos complexos. O gerente de projetos deve ser capaz de
criticar e revisar as "melhores praticas" e questionar os pressupostos
assumidos que sdo considerados doutrina na area de gerenciamento de

projetos.

Mateo et al. (2017) explicam que os futuros gerentes de projeto devem nao
apenas ter o conhecimento técnico, mas também estar melhor preparados na
comunicagdo, com a capacidade de assumir uma perspectiva de

gerenciamento e desenvolver capacidades reais de lideranca.

Shenhar et al. (2001) concluem que os projetos atualmente sédo vistos como
armas estratégicas com propésito de criar valor econbmico e vantagem
competitiva, e os gerentes de projeto devem se tornar os novos lideres
estratégicos, que devem assumir total responsabilidade pelos resultados dos
negocios do projeto. Os autores explicam que no mundo em rapida mudanga
de hoje, ndo ha tempo para compartilhar essa responsabilidade da maneira
anterior, onde os gerentes de projeto estavam preocupados em "fazer o
trabalho", enquanto outros gerentes eram responsaveis pelos aspectos

comerciais.
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3.3.4 Gerenciamento de projetos aeroespaciais

Segundo a NASA (2014), os maiores perigos em tecnologias complexas
surgem nao da falha de partes individuais, mas de interacbes nao previstas
entre elas. Desta forma torna-se necessario o gerenciamento de sistemas

como parte da gestao dos projetos aeroespaciais.

Segundo a INCOSE (2006), a engenharia de sistemas é uma abordagem
interdisciplinar que permite a realizacdo de sistemas bem-sucedidos.
Ryschkewitsch et al. (2009) afirmam que a engenharia de sistemas é a arte e a
ciéncia de desenvolver um sistema complexo operavel que atenda aos

requisitos dentro das restricdes impostas.

Mccurdy (2001) afirma que a engenharia de sistemas €& uma técnica
desenvolvida na industria aeroespacial que fornece um processo formal para
coordenar as partes de uma espagonave ou aeronave que devem trabalhar em
conjunto para que o sistema funcione. Para o autor, o gerenciamento do

sistema é formal, elaborado e caro.

Para garantir a confiabilidade do sistema aeroespacial, uma vez que estes nao
podem falhar, a NASA como também outros fabricantes de produtos
aeroespaciais, adotam a Engenharia de Sistemas (ou Gerenciamento de
Sistemas) para combater falhas em sistemas complexos e, portanto, auxiliar no

gerenciamento destes projetos inovadores (NASA, 2014).

Segundo a NASA (2014), a engenharia de sistemas aparece como uma
disciplina complementar ao gerenciamento de projetos na medida em que
reune melhores praticas para coordenar os processos orientados ao produto,

considerando todo o ciclo de vida do produto.

A recente parceria entre o Project Management Institute (PMI) e o International
Council of Systems Engineering (INCOSE) reforgca a importancia de sinergia
entre as disciplinas de gerenciamento de projetos e engenharia de sistemas
(NASA, 2014).

Para Perondi (2018), existe uma terceira disciplina que compde os trés pilares

em que se apoia a gestdo de projetos aeroespaciais: Gestdo da Qualidade.

45



Desta forma, as trés disciplinas que constituem o tripé da gestdo dos projetos
aeroespaciais séo: Gestdo de Projetos Tradicional, Engenharia de Sistemas e

Gestéo da Qualidade, conforme ilustra a Figura 3.8.

Com base neste cenario e também nos altos riscos inerentes dos projetos
aeroespaciais, a NASA sugere a gestao adaptativa que permite que os projetos
executem apenas as atividades necessarias para o sucesso da misséo,
enquanto ainda atendem aos requisitos externos da Agéncia e recebem os
beneficios da politica da NASA, refletindo as ligdes aprendidas e as melhores
praticas. Segundo a NASA (2014), os gerentes de projeto e sua gestdo sao
incentivados a examinar e adaptar cuidadosamente os requisitos, para que os
projetos cumpram apenas 0s requisitos que contribuem para alcangar o
sucesso da missdo. Os gerentes de projeto e suas equipes precisam usar o
bom senso ao desenvolver seus planos, processos e ferramentas para que

possam ser eficazes, eficientes e bem-sucedidos com riscos aceitaveis.
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Figura 3.8 - A engenharia de sistemas e gestdo da qualidade no contexto do

gerenciamento de projetos
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Fonte: INPE (2018).

Na secao a seguir € descrito uma historia de aprendizado da NASA sobre a

importancia de adotar a gestdo adaptativa de projetos no setor aeroespacial.

3.3.4.1 Abordagem de gestao de projetos “Better, Faster and Cheaper”

Todos no campo de voos espaciais sabem que os altos custos atrasam a
exploracao do espaco e sua exploracao para fins comerciais (MCCURDY,
2001).

A fim de reduzir os custos elevados dos projetos aeroespaciais, a NASA por
um periodo, adotou uma abordagem nova de gestdo de projetos conhecida

como “Better, Faster and Cheaper’. Segundo Mccurdy (2001), esta abordagem
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traz a crengca de que custo, cronograma e confiabilidade podem ser
aprimorados simultaneamente por meio de avangos na tecnologia € novos

métodos de gerenciamento.

A abordagem “Better, Faster and Cheaper” propoe desenvolver um produto que
€ ao mesmo tempo barato e confiavel. Segundo essa nova forma de abordar
os projetos aeroespaciais, a producao de naves espaciais confiaveis e de baixo
custo pode ocorrer, mas requer a utilizacdo de técnicas que diferem
consideravelmente dos métodos usados para obter confiabilidade no inicio da
era espacial (MCCURDY, 2001).

3.3.4.2 O caso do MCO NASA - Projeto do orbitador climatico de marte

Segundo Mccurdy (2001), o Orbitador Climatico de Marte (MCO) seria o
primeiro de uma série de missdes nos proximos passos da exploracdo de
Marte. Como projeto, a MCO deveria desenvolver, testar, langar e operar um
orbitador que coletaria dados meteoroldgicos de Marte. O MCO deveria ter uma
missdo de duragcdo de dois anos, em que atingiria todos os seus objetivos
cientificos. Foi planejado entdo operar como uma estagdo de retransmissao
para o Mars Polar Lander (MPL) por um periodo adicional de trés anos. O MCO
foi desenvolvido em conjunto com o MPL, que foi projetado para pousar no
Pdlo Sul de Marte. Com a adogao da abordagem “Better, Faster and Cheaper”,
o projeto sofreu uma série de restrigbes de custo e cronograma ao longo do

seu desenvolvimento.

O MCO foi langado em 11 de dezembro de 1998 e passou os seguintes nove
meses e meio percorrendo o espago em direcdo a Marte. Ao chegar a Marte, a
MCO iniciou sua trajetéria de insergao em 6rbita, mas 4 minutos depois, o sinal

da espacgonave foi perdido e nunca mais se recuperou (MCCURDY, 2001).
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3.3.4.3 Falha do projeto MCO NASA - Importancia da gestao adaptativa de
projetos

Sauser et al. (2009) afirma que a causa da falha do projeto Orbitador Climatico
de Marte (MCO) foi gerencial e ndo técnica. Segundo os autores, a abordagem
“Better, Faster and Cheaper’ enquanto funciona muito bem para projetos
padrdo (com baixo risco envolvido), para o projeto MCO sé trouxe
complicacbes uma vez que este projeto envolvia altos niveis de incerteza e
complexidade. Alguns projetos sdo sempre mais incertos, mais arriscados ou
mais complexos que outros, e as restricbes “Better, Faster and Cheaper’

podem nao funcionar em todos os casos.

Segundo Sauser et al. (2009), a falha do projeto MCO poderia ter sido evitada
se a abordagem de gestéo apropriada para as caracteristicas do projeto tivesse
sido adotada. Uma analise retrospectiva da MCO sugere que o gerenciamento
poderia ter evitado essa falha com uma melhor avaliagao inicial da incerteza e
complexidade do programa e instalando os sistemas gerenciais adequados que

detectariam esses erros antecipadamente.

Sauser et al. (2009), afirmam que uma tentativa de usar a abordagem “Better,
Faster and Cheaper’ em uma organizagao criada para assumir riscos de alto
nivel estd fadada ao fracasso quando a organizagdo sacrifica suas praticas
anteriores, que foram projetadas para lidar com esses altos niveis de risco em

primeiro lugar.

Em resumo, Sauser et al. (2009) concluem que a teoria da contingéncia do
gerenciamento de projetos pode fornecer novas ideias para uma compreensao
mais profunda da falha do projeto, mas, mais importante, sugere implicagbes
para o desenvolvimento adicional da teoria no gerenciamento de projetos. Os
autores reforcam que o setor aeroespacial se beneficiaria muito do
desenvolvimento de seu proprio caminho para categorizagdo e adaptagdo do

gerenciamento de projetos.
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3.4 Gerenciamento de incertezas em projetos
3.4.1 Contingéncias em projetos

Muitos estudos, particularmente aqueles que adotam a escola de contingéncia
de pensamento, defendem que os fatores de contingéncia séo critérios de
classificagdo razoaveis para agrupar tipos de projetos semelhantes. Portanto,
as contingéncias sao fatores significativos na classificacédo e diferenciagéo
entre projetos (NICNAZAR; BOURGAULT, 2016).

Os proponentes dessa visdo argumentam que, similarmente a “teoria da
contingéncia organizacional”’, os projetos sao altamente influenciados pelos

contextos organizacionais em que eles se inserem (HOWELL et al., 2010).

A teoria da contigéncia foi introduzida por Burns e Stakler (1961) com o objetivo
de diferenciar a inovagao radical da inovacgao incremental e as organizagdes
organicas das organizagbes mecanicas. Uma organizagao mecanica é descrita
como formal, centralizada, especializada e burocratica; tem muitos niveis de
autoridade; e mantém apenas um nivel minimo de comunicagdo. Uma
organizagao organica, ao contrario, caracteriza-se como sendo informal,
descentralizada, possui apenas alguns niveis de autoridade, possui uma visao

ampla, utilizando-se de extensos niveis de comunicagéo.

Burns e Stakler (1961) definem contingéncia como uma eventualidade, um
acaso, um acontecimento que tem como fundamento a incerteza de que pode

Oou nao acontecer.

A Teoria Classica da Contingéncia afirma que diferentes condigdes externas
podem requerer caracteristicas organizacionais diferentes e que a eficacia da
organizacdo depende da adequacdo entre variaveis estruturais e ambientais
(BURNS; STAKLER, 1961).

Segundo Shenhar (2001), a literatura de gerenciamento de projetos tem
ignorado com frequencia a importancia das contigéncias em projetos,
assumindo que todos os projetos sdo iguais e compartiham das mesmas
caracteristicas de gestdo. O autor propde adotar os argumentos da teoria

classica da contingénia no ambiente de projetos.
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Segundo Howell et al. (2010), ha um corpo significativo e crescente de trabalho
relacionado a diferentes abordagens de gestdo para projetos de varios tipos. A
teoria da contingéncia fornece uma base implicita para grande parte deste
trabalho uma vez que os projetos podem ser diferenciados com base nos

fatores de contingéncia presentes.

O campo em evolugao da teoria de contingéncia no gerenciamento de projetos
oferece uma oportunidade de reexaminar o conceito de adequagao entre as
caracteristicas do projeto e a abordagem de gestao, além de oferecer “insights”

mais profundos sobre porque os projetos falham (SAUSER et al., 2009).

Howell et al. (2010) fizeram um estudo da literatura relacionada aos diferentes
tipos de projetos e abordagens distintas de gestdo. Os autores identificaram
diversos fatores contingenciais associados a selecdo de abordagens de gestao
de projetos. Os fatores foram tabulados, agrupados e relacionados a temas
semelhantes. Cinco temas foram identificados, sao eles: Incerteza,
Complexidade, Empoderamento da Equipe, Criticidade e Urgéncia. Estes cinco
temas cobriam a maioria dos fatores discutidos nas publicacdes selecionadas.
Segundo os autores, a Incerteza é facilmente o fator de contingéncia

dominante na literatura na teoria da contingéncia organizacional.

3.4.2 Incertezas em projetos

Segundo Atkinson et al. (2006), o conceito de projeto tem evoluido do seu foco
inicial de um projeto independente, com objetivos claros e acordados para um

projeto com caracteristicas ambiguas, aberto a negociacido e permeavel.

Carvalho e Rabechini (2011) o grau de novidade presentes nos projetos pode
variar de projeto para projeto, levando a equipe de encontro a maior ou menor

incerteza.

Atkinson et al. (2006) conceituam “Incerteza” como falta de informacédo. Trata-

se da diferenca entre a informacéao requerida e a informacao processada.

Perminova et al. (2008) desenvolveram um estudo sobre as definicbes de

incerteza entre diferentes disciplinas. Os autores explicam que distinguir risco

51



de incerteza é necessario para entender a influéncia que ambos exercem no

projeto. A Tabela 3.5 resume as principais definicées de risco e incerteza, entre

diferentes disciplinas.

Tabela 3.5 — Risco e Incerteza, conforme definicdo em diferentes disciplinas.

Risco

Incerteza

Economia

Risco se refere a eventos
sujeitos a probabilidade ou
distribuicado conhecida
(Knight, 1964)

Incerteza é uma situagédo para a qual
nao é possivel especificar
probabilidades numéricas (Knight,
1964)

Incerteza € um estado no qual é
impossivel atribuir uma probabilidade
ao resultado esperado de sua escolha
(Keynes, 1937)

Psicologia

Risco é o fato de que a
decisdo €& tomada sob
condi¢cdes de probabilidades
conhecidas (Standford)

Incerteza € um estado de espirito
caracterizado por uma falta consciente
de conhecimento sobre os resultados
de um evento (Head, 1967)

Incerteza é o estado de ser incerto;
algo que vocé nao pode ter certeza
sobre (Oxford Dictionary of Current
Inglés, 2005)

Dicionario | A possibilidade de algo ruim
acontecer em algum
momento no futuro; a
situacdo que pode ser
perigosa ou ter um mau
resultado (Oxford Dictionary

of Current English, 2005)

O risco é um evento ou condi¢ao incerta que, se ocorrer, tem um efeito
positivo ou negativo em pelo menos um objetivo do projeto, como
tempo, custo, escopo ou qualidade (PMI,2004).

Gerencia
mento de
Projetos

Fonte: Adaptado Perminova et al. (2008).

Embora o gerenciamento de projetos defina risco através do termo incerteza, o
que leva a entender que risco tem o mesmo conceito de incerteza, Perminova
et al. (2008) explicam que, no ambito de projetos, estes dois conceitos também
sao distintos. Os autores definem incerteza como eventos que geram impacto
tanto negativo quanto positivo nos resultados do projeto. Além disso, os

autores explicam que o risco é conhecido e controlavel, ja a incerteza nao.
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Segundo Perminova et al. (2008), risco como um fato ou pelo menos uma
situacdo imaginavel implica certo conhecimento e, portanto, capacidade de
calculo e controle, enquanto a incerteza, por definicdo, implica que ndo ha
certeza sobre o estado das coisas. Se as regras sdo conhecidas, é possivel
calcular os resultados e riscos associados a isso. Se as regras nao sao
conhecidas, trata-se de uma situagdo de incerteza. Portanto, segundo
Perminova et al. (2008), a incerteza € a situagdo em que nao € possivel
calcular o risco. Consequentemente, o risco é visto como menos ameacgador do

que incerteza.

Os projetos apresentam diferentes niveis de incerteza entre eles. Alguns
apresentam caracteristicas que envolvem maior nivel de incerteza, como:
subjetivismo, abordagem social, alto envolvimento das partes interessadas,
foco no conhecimento, aspectos qualitativos, inovagao, etc. Outros apresentam
aspectos com menor nivel de incerteza, como: abordagens cientificas, foco no
resultado, clareza dos objetivos, aspectos quantitativos, tarefas rotineiras, etc.
(CRAWFORD; POLLACK, 2004).

Azim et al. (2010) afirmam que projetos com altos niveis de incerteza s&o
considerados projetos complexos. Segundo os autores, projetos complexos
envolvem multiplos objetivos, geralmente ambiguos e que podem variar ao
longo do ciclo de vida do projeto devido a participagao e negociagao das partes
interessadas.

A seguir serdo detalhadas as variadas fontes de incerteza introduzidas nos

projetos complexos e dinamicos.

3.4.3 Fontes de incerteza em projetos

Segundo Atkinson et al. (2006), no inicio, as visbes sobre a incerteza nos
projetos foram resumidas a gerenciamento de riscos, entretanto, ao longo dos
anos foi possivel constatar que incertezas em projetos vao muito além do que
uma seérie de possiveis eventos que podem impactar o desempenho do projeto.
Os autores afirmam que as fontes de incerteza ndo se limitam a potenciais

eventos, e incluem falta de informacdo, ambiguidade, caracteristicas
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especificas das partes do projeto e o dificil balanceamento entre confiar e
controlar.

Segundo Pollack (2007) e Atkinson et al. (2006), a abordagem tradicional de
gerenciamento de projetos ndo enderega as fontes fundamentais de incerteza,
particularmente na concepg¢ao do projeto, inicio do ciclo de vida ou em projetos
com caracteristicas predominantes “Soft” onde a flexibilidade e tolerancia a
falta de informacgéo sao necessarias.

E necessario um esforgo maior para reconhecer e gerenciar importantes fontes
de incerteza em projetos. Atkinson et al. (2006) afirmam que o gerenciamento
da incerteza é visto como uma condigdo necessaria para a gestao efetiva dos
projetos. Sdo amplas as fontes de incerteza e tém um efeito fundamental em
projetos e na gestao de projetos.

O gerenciamento eficaz de projetos envolve o entendimento dessas fontes de
incerteza e a identificacdo de estratégias de gerenciamento apropriadas
(WARD; CHAPMAN, 2008).

Segundo Atkinson et al. (2006), as fontes fundamentais de incerteza em
projetos se apresentam em trés areas-chave: Incerteza associada a estimativa,
incerteza associada as partes interessadas e incerteza associada ao ciclo de

vida do projeto.

3.4.3.1 Incerteza associada a estimativa

Nem sempre é possivel saber, no inicio do projeto, quanto tempo e esforgo
serdo necessarios para completar uma determinada atividade. Segundo
Atkinson et al. (2006), as principais fontes de incerteza relacionadas a

estimativa, sao:
¢ Falta de uma especificacdo clara do que é requerido;
¢ Novidade, ou falta de experiéncia em uma determinada atividade;

e Complexidade em termos de numero de fatores influenciadores e

interdependéncias das atividades;

e Analise limitada dos processos envolvidos na atividade;
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e Possivel ocorréncia de eventos ou condi¢gdes particulares que possam

afetar a atividade;
o Fatores desconhecidos emergentes no inicio do projeto;

e Viés otimista, pelos estimadores, a respeito do projeto.

Dessa forma, a incerteza resulta de imprecisdo, ambiguidade e contradi¢cdes
associadas com a falta de clareza devido a falta de dados, detalhes imprecisos
e incompletos, falta de estrutura para considerar as questdes, controle limitado
sobre as pessoas envolvidas no projeto, e ignorancia sobre o esforgo

necessario para esclarecer uma determinada questao (ATKINSON et al.,2006)

3.4.3.2 Incerteza associada as partes interessadas no projeto

Enquanto as pessoas sdo essenciais para a execug¢ao do projeto, elas também

contribuem como fontes geradoras de incerteza no projeto.

Ward e Chapman (2008) afirmam que os stakeholders sao a maior fonte de
incerteza nos projetos. Os autores explicam que as questdes mais importantes,
referentes a gestdo de incertezas em projetos, envolvem quem sao os
stakeholders, quais os seus objetivos, como influenciam o projeto e como se

relacionam entre si.

Segundo Ward e Chapman (2008), a grande questao é: todos os stakeholders
compreendem suas responsabilidades e as expectativas de outros
stakeholders em termos claramente definidos que vinculam objetivos das

atividades planejadas?

Atkinson et al. (2006) e Ward e Chapman (2008) argumentam que o
envolvimento de multiplos stakeholders em um projeto introduz incerteza

associada aos:
¢ Objetivos e a motivagédo de cada pessoa envolvida;
e Expectativas e diferentes percepcdes a respeito dos riscos envolvidos;

e A qualidade e a confiabilidade do trabalho exercido;
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e Em que medida os objetivos de cada parte estdo alinhados com os

objetivos do projeto;
¢ As habilidades reais de cada pessoa,;
e Adisponibilidade de cada pessoa envolvida no projeto;
¢ Comunicagao entre as interfaces;
e Condicbes contratuais formais e seus efeitos;
¢ Arranjos e mecanismos de coordenacao e controle.

A incerteza introduzida pelas partes interessadas no projeto é agravada
quando, além de cada pessoa ter objetivos e percepcdes de riscos associados
a diferentes objetivos, as percepgdes e conhecimento sobre a natureza das

fontes de incerteza sdo também diferentes entre as partes.

3.4.3.3 Incerteza associada ao ciclo de vida do projeto

Uma dificuldade comum em projetos é planejar seu ciclo de vida. Potenciais
fontes de incerteza relacionadas aos processos basicos de gestdo que
compdem o ciclo de vida do projeto séo listadas na Tabela 3.6. Entender a
incerteza associada a cada uma dessas questdes basicas e as implicagdes das
interacbes entre elas é fundamental para a identificagdo e o gerenciamento
eficazes do risco do projeto (ATKINSON et al., 2006).
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Tabela 3.6 — Incerteza associada ao ciclo de vida do projeto.

Estagios do ciclo de
vida

Questdes de gerenciamento de incerteza

Conceber o produto

Definigdo dos objetivos apropriados

Gerenciamento das expectativas das partes interessadas

Projetar o produto

Novidade de projeto e tecnologia
Definigao da estrutura basica do projeto

Controle de mudancas

Planejar a execucgao

Identificagcdo das restricdes de regulamentagcdo e
simultaneidade de atividades necessarias

Identificacdo das atividades concorrentes

Erros e omissdes

Alocar recursos

Estimativa adequada dos recursos necessarios

Definicdo de responsabilidades (numero e escopo dos
contratos)

Definicao de termos e condigbes contratuais

Selegao de participantes capazes

Executar producéo

Coordenacao e controle adequados
Garantia de comunicacgao eficaz entre participantes
Garantia de uma lideranca efetiva

Garantia da continuidade do pessoal e das
responsabilidades

Resposta eficaz a fontes de incerteza que séo
percebidas

Entregar o produto

Testes adequados
Treinamento adequado
Gerenciando as expectativas das partes interessadas

Obtencgao de licengas para operar

continua
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Tabela 3.6 — Conclusao.

Rever o processo Captura do conhecimento corporativo

Licdes aprendidas

Suportar o produto Provisdo de arranjos organizacionais apropriados

Gerenciamento das expectativas das partes interessadas

Fonte: Adaptado Atkinson et al. (2006).

Na fase de planejamento, olhando para as etapas de entrega e suporte, e
desenvolvendo respostas apropriadas para as principais fontes de incerteza, é
possivel reduzir ou eliminar possiveis problemas posteriores a um custo
relativamente baixo. A chave aqui é identificar quais questdes precisam dessa
atencdo no estagio do planejamento e quais ndo precisam (ATKINSON et al.,
2006).

3.4.4 Gerenciamento de incertezas em projetos

Segundo Perminova et al. (2008), julgar a fonte e a relevancia da informagao
que vem do ambiente externo do projeto e, assim, representar a incerteza
contextual € um processo intuitivo e nao racional, pois 0s processos racionais
séo isolados do ambiente externo. O modo como a incerteza € percebida pelos
gerentes de projeto depende das habilidades pessoais, da intuicdo e do

julgamento.

Para Atkinson et al. (2006), ndo é possivel gerenciar incerteza se nao for
através da confianga. De acordo com os autores, o gerente de projetos deve
fazer a gestédo de tal forma que propicie o equilibrio entre confianga e controle

do projeto.

Desta forma, € possivel afirmar que o desenvolvimento de habilidades de
gerenciamento de projetos é uma parte essencial da compreensdo e
gerenciamento da incerteza (PERMINOVA et al., 2008).
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3.4.4.1 Limitagdes do gerenciamento tradicional de projetos

Thompson (1967 apud Shenhar, 2001) afirmou que lidar com a incerteza é o

problema central para organizagdes complexas.

Segundo Atkinson et al. (2006), o gerenciamento tradicional de projetos nao
considera as fontes fundamentais de incertezas descritas na segéo anterior. A
abordagem tradicional adota a premissa de que os objetivos ja estdo claros e
bem definidos e, portanto, o foco principal passa a ser na execugao conforme
planejado. Entretanto, os autores explicam que € preciso reconhecer que
muitos contextos de projetos sao caracterizados pela alta dificuldade de
quantificar niveis de incerteza onde uma gestdo flexivel e tolerante é
necessaria (ATKINSON et al., 2006).

Atkinson et al. (2006) afirmam que a comunidade de gerenciamento de projetos
percebeu que € necessario dar maior atencdo ao entendimento e
desenvolvimento de processos de gestdo de projetos adaptativos associados
com a construcao de confianga, gestao de conhecimento e construgao de uma
cultura organizacional apropriada para trabalhar com altos graus de incerteza.
Os autores concluem que o gerenciamento da incerteza é visto como condigao

necessaria para o gerenciamento efetivo do projeto.

3.4.4.2 Gerenciamento de incerteza X Gerenciamento de risco

Segundo Perminova et al. (2008), a incerteza nos projetos ndo pode ser
gerenciada da mesma forma que os riscos. O gerenciamento tradicional de

projetos é eficaz para gerenciar riscos e nao incerteza.

Desta forma, gerenciar incerteza envolve ir além da identificagdo e do
gerenciamento de eventos e circunstancias incertos que possam ter um efeito
positivo ou negativo no desempenho do projeto. Implica procurar e explorar
oportunidades para melhorar o desempenho do projeto, que incluem: sinergia
entre os interesses de diferentes partes e a ambiguidade de todas as outras
fontes (WARD; CHAPMAN, 2008).
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Alguns, mas nao todos os aspectos da incerteza podem ser categorizados e
tratados como riscos, e o risco, geralmente considerado uma ameaga a
realizacao dos objetivos do projeto, recebe muito mais atengdo do que o
conceito mais amplo de incerteza na viséo tradicional dos projetos (ATKINSON
et al., 2006).

Para Perminova et al. (2008), a incerteza pode ser considerada como uma das
caracteristicas da evolucdo: se vocé nao tem incerteza, ndo tem nenhuma
evolucdo. E por isso que gerenciar a incerteza é necessario para a organizacao

que busca melhorar seu desempenho.

3.4.4.3 Propostas de abordagens para o gerenciamento de incertezas em

projetos

Diferente da abordagem tradicional de gerenciamento de projetos, ndo existe
na literatura metodologia consolidada para gerenciar incertezas em projetos.
Crawford et al. (2003) sugerem a adogdo de abordagens do pensamento
sistétmico como “Soft System Thinking” e “Soft System Methodology”. Os
autores construiram uma conexao entre estas abordagens e o gerenciamento
de projetos e concluiram que, o pensamento sistémico em geral, oferece uma
fonte rica de contribuigdes para o desenvolvimento de praticas de gestdao em

projetos com niveis altos de incerteza.

Segundo Ward e Chapman (2008), uma estrutura simples para consolidar
informagbdes sobre o contexto do projeto para fins de gerenciamento de
incerteza envolve seis questdes basicas: 1) Quem sao as partes envolvidas no
projeto? 2) O que as partes interessadas esperam atingir? 3) Em que cada
pessoa esta interessada? 4) De que forma o trabalho de cada pessoa sera
feito? 5) Quais recursos sao requeridos? 6) Quando o trabalho devera ser

feito?

Ward e Chapman (2008) também sugerem implantar a estrutura SHAMPU para
gerenciar as incertezas do projeto. Os autores afirmam que para ser totalmente

eficaz, o gerenciamento da incerteza precisa abordar todo o ciclo de vida do

60



projeto, orientando e informando cada etapa do ciclo de vida do projeto, e ndo

apenas os estagios selecionados.

Tabela 3.7 — Processo de gerenciamento de incerteza em projetos (SHAMPU).

Fases do projeto

Sugestao de abordagem

Definir projeto

Consolidar informagdes relevantes sobre o projeto em um nivel
estratégico

Focar no processo

Planejar o processo em um nivel operacional, incluindo
gerenciamento de riscos.

Identificar as | ldentificar fontes de incerteza em um nivel estratégico em
questdes termos de oportunidades e ameacgas

Estruturar as | Completar a estratificacdo das fases iniciais. Testar premissas.
questdes

Esclarecer papéis

Alocar responsabilidades (gestao e financeiro)

Estimar Refinar estimativas anteriores sobre incerteza

variabilidade

Avaliar Com base nas premissas adotadas, tome decisdes sobre
implicacoes respostas proativas e reativas e sobre refinar e redefinir

analises prévias.

Costurar os planos

Obter aprovacao para os planos estratégicos estruturados nas
fases interiores.

Gerenciar
implementacéo

Gerenciar o trabalho planejado. Desenvolver planos de agéo
para implantagdo em uma base rolante. (monitoramento e
controle)

Fonte: Adaptado Atkinson Ward e Chapman (2008).

Collyer e Warren (2009) sugerem abordagens para gestdo da incerteza em

projetos conduzidos em ambientes dinamicos. A Tabela 3.8 descreve as

abordagens sugeridas.
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Tabela 3.8 — Abordagens para projetos dindmicos (altos niveis de incerteza).

Manipulacdo do ambiente
(fazer o dindmico virar

estatico)

Torne o ambiente estatico, se viavel. Desenvolva um
“nucleo” estéatico do escopo que permita alteragoes

apenas nas extremidades.

Abordagens do

planejamento

A abordagem exploratéria emergente € mais

adequada.

Controle de escopo

Quebre em estagios, tdo pequenos quanto possiveis.

Experiementacéo controlada

Considere varios testes de baixos custos.

Estratégia de ciclo de vida

Experimente varios ciclos de projeto utilizando pilotos e
protétipos. Considere o desenvolvimento interativo com
“feedback” do cliente alimentando os proximos

estagios.

Controle de gestao

Evite controle excessivo do projeto. Se mensuravel,

controle apenas os “outputs”do projeto.

Cultura

Promova flexibilidade e experimentacao.

Comunicacao

Programe medidas concretas que promovam uma

comunicagao mais rapida, mais aberta e menos formal.

Estilo de lideranca

Lideres com alto nivel de conhecimento do assunto.

Estilo participativo e informal.

Fonte: Collyer e Warren (2009).

Por fim, Perminova et al. (2008) pontuam que a incerteza ndo pode ser

eliminada completamente, entretanto, a reflexdo continua e o compartilhamento

de informagdes tornam a incerteza administravel, sendo possivel reduzi-la

consideravelmente.
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3.5 Categorizagao de projetos

Jacob (1991, apud Crawford et al. 2005) define categorizagdo como um
processo de dividir o mundo da experiéncia em grupos ou categorias cujo os

membros carregam alguma semelhanca entre si.

Quanto mais caracteristicas semelhantes os projetos tiverem, mais homogénea
ser4d a categoria. E interpretado "tipo de projeto" como uma categoria
homogénea de projetos que compartiiham um certo grau de similaridade em
termos de caracteristicas especificas (NICNAZAR; BOURGAULT, 2016).

Os escritores Taylor e Bowker (1999, apud Crawford et al. 2005) sugerem que
a necessidade de categorizar e organizar é inerente da natureza humana.

Muito pouco do mundo a nossa volta n&o é categorizado.

De acordo com Crawford et al. (2005), todas as organizagdes que gerenciam
um numero apreciavel de projetos possuem um sistema de categorizagado que

permite descrever e gerenciar adequadamente seu portifolio de projetos.

Shenhar e Dvir (2010) definem o gerenciamento de portifélio como sendo as
acdes e decisbes que uma empresa toma para selecionar ou rejeitar projetos,
para alocar recursos e para escolher a abordagem correta para gerenciar o

projeto em questéao.

De acordo com Shenhar (2001), o conceito de categorizagdo de projetos esta
relacionado com a teoria classica da contigéncia, a qual enfatiza, que nas
organizacgdes, tudo é relativo. A teoria afirma que existe uma relagéo funcional

entre as condi¢cdes do ambiente e as técnicas administrativas da organizacéao.

Shenhar e Dvir (2010) explicam que na literatura de gerenciamento de projetos,
ha uma tendéncia a assumir que todos os projetos sejam essencialmente
iguais e, como tal, que abordagens de gerenciamento semelhantes podem ser

aplicadas a todos os tipos de projetos.

No entanto, ao estudar a realidade de um gerente de projetos, Payne e Turner
(1999 apud Crawford et al. 2005) descobriram que ha sucesso maior quando
as abordagens de gestdo sdo adaptadas ao tipo de projeto se comparadas a

abordagens comumente usadas. Os autores afirmam que a identificagdo do
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tipo de projeto deve ser considerada uma parte importante do trabalho do

projeto.

Segundo Nicknazar e Bourgault (2016), uma identificacdo explicita e clara do
tipo de projeto antes da execugao fornece uma base sélida para adocédo de

abordagens gerenciais adequadas.

Os projetos podem ser categorizados através de sistemas de categorizagao
simples ou de tipologias. Niknazar e Bourgault (2016) explicam que embora as
tipologias envolvam categorizagdo, as mesmas possuem aspectos distintos dos
sistemas de categorizagdao de projetos. Segundo os autores, quando as
tipologias sdo devidamente desenvolvidas e totalmente especificadas, sao

teorias complexas que podem ser submetidas a rigorosos testes empiricos.

O conceito de tipologias de projetos nao sera explorado nesta dissertagcao, uma

vez que o escopo do estudo se limita a sistemas de categorizacdo de projetos.

3.5.1 Sistemas de categorizag¢ao de projetos

Niknazar e Bourgault (2017) afirmam que os sistemas de categorizacdo s&o
usados para delimitar tipos de projetos em categorias de projetos homogéneos
(que compartilham um certo grau de similaridade em suas caracteristicas). Os
sistemas de categorizagdo sédo frequentemente representados em forma de

tabelas, ilustracdes ou graficos.

Segundo Niknazar e Bourgault (2017), sobre a teoria envolvendo os sistemas

de categorizagéo de projetos, vale ressaltar dois pontos:

a) O valor de um determinado sistema de categorizagdo é determinado pelo
atendimento ao propdsito pela qual ele esta servindo. Portanto, ndo existe

um sistema de categorizagao universal (Unico);

b) N&do ha um modo neutro de desenvolver um sistema de categorizacao,
porque cada sistema de classificagao, seja explicito ou implicito, é derivado

das teorias, perspectivas e propdsitos do desenvolvedor.
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A seguir sdo detalhados aspectos importantes que devem ser considerados no

desenvolvimento ou aplicagdo de um sistema de categorizagdo de projetos.

3.5.1.1 Propésitos e atributos

Crawford et al. (2005) revelam que os sistemas de categorizagdo de projetos
possuem dois aspectos importantes: Atributo e Propdsito. No que se refere aos
atributos, os autores pontuam que uma série de atributos € avaliada para dividir
os projetos em categorias, como por exemplo: tamanho, nivel de
complexidade, nivel de incerteza, localizagao geografica, disciplina técnica, etc.
Ja em relacdo aos propdsitos, os autores afirmam que todo sistema de
categorizagdo de projeto é utilizado para atender um determinado propésito
organizacional, como por exemplo: identificar o nivel de aprovacdo que o
projeto requer, as competéncias e treinamentos necessarios para o gestor de
projetos, os métodos e habilidades técnicas apropriadas para a gestao,
orcamento utilizado, entre outros. Crawford et al. (2005) identificaram através
de uma pesquisa, grupos de atributos e propdsitos organizacionais presentes
nos projetos em diferentes organizagdes. O resultado desse estudo ¢é ilustrado

nas Figuras 3.9 e 3.10 a sequir.

Figura 3.9 — Mapa de atributos para sistemas de categorizagéao.

ATRIBUTOS
# Questdes contratuais # Estdgio do ciclo de vida
# Propriedade / financiamento # Independéncia
# Complexidade # Importancia estratégica
# Risco # Direcdo estratégica
# Incerteza / Ambiguidade # Localizacdo geogrdfica
# Urgéncia # Escopo do projeto
# Relacdes com clientes # Area de aplicacé@o

Fonte: Adaptado de Crawford et al. (2005).
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Na Figura 3.10, Crawford et al. (2005) fazem uma distingdo entre trés tipos de

propdsitos:

alinhamento estratégico,

especializacdo de capacidade e

promovendo abordagem de projeto.

Figura 3.10 — Mapa de propésitos para sistemas de categorizagao.

1) Alinhamento estratégico

1.1) Selegdes de Projetos
-Alinhar compromissos com
capacidades

-Controle de exposigéo

-Alocar orgamento

-Balancear portfélio

-ldentificar processo de aprovagdo

1.2) Planejomento

-Comparagdo entre os projetos
-Uso dos recursos
-Investimentos

1.3) Visibilidade Estratégica

PROPOSITOS

2) Especlalizagdo de Capacidade

2.1) Alinhamento de Capacidade
-Escolha da estratégia de mitigagdo de risco
-Escolher o tipo de contrato

-Escolher estrutura de organizagéo do projeto
-Escolher métodos e ferramentas
-Alinhamento das habilidades com o projeto
-Alocagédo do projeto a uma unidade de neg.
-Aumentar crédito com os clientes

3) Promogdodo GP

3.1) Lihguagemcomum
3.2) Projetos x Operagdes

2.2) Desenvolvimentode
Capacidade

-Desenvolver Métodos e Ferramentas
-Gest@o de Conhecimento

-Desenvolver recursos humanos
-Adaptacdo ao cliente / mercado

Fonte: Crawford et al. (2005).

Os propésitos pertencentes ao grupo alinhamento estratégico (1), sdo focados
em garantir que a organizagcdo gerencie o conjunto certo de projetos, e que
estes estejam alinhados com a estratégia organizacional e com a capacidade
da organizagdo de empreender e concluir projetos. Sdo usados para selegao

de projetos e gerenciamento de portifélio.

Os propdsitos pertencentes a especializacao de capacidade (2), sdo focados
em fazer os projetos corretamente. O foco é identificar grupos de projetos cujo
gerenciamento bem-sucedido requer capacidades e praticas semelhantes. Sao

usados para adaptar o gerenciamento de projetos ao tipo de projeto especifico.

Os propositos pertencentes ao grupo abordagem de projeto (3), sdo focados
em promover abordagem de gerenciamento de projetos na organizagao. Sao

usados para implantar ou reforgar a cultura da gestéao de projetos.

Crawford et al. (2005) concluem que o sucesso de um sistema de

categorizagédo é medido pelo quao bem ele serviu ao seu propdésito.
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3.5.1.2 Comparabilidade, visibilidade e controle

Segundo Bowker e Star (2000 apud Crawford et al.,2005), existem trés areas
de desafio no desenvolvimento de um sistema de categorizagdo para um

ambiente de trabalho, sao elas:

Comparabilidade: segundo os autores, um sistema de categorizagdo deve

prover comparabilidade. A comparabilidade possibilita que os profissionais
aproveitem as licbes aprendidas em projetos similares, facilitando a gestao do

conhecimento e aumentando a probabilidade de sucesso.

Visibilidade: categorizar alguma coisa aumenta significamente a visibilidade, e
da mesma forma, projetos que nao foram identificados pelo sistema de
categorizagdo podem ser ignorados ou se tornarem invisiveis. Trata-se de
decidir quais atividades serdo incluidas ou excluidas do sistema. O sistema
deve identificar projetos que sao diferentes e atributos que o diferenciam, em

outras palavras, identificar diferengas que fazem a diferenca.

Controle: Ter o controle do sistema significa ser capaz de exercer discricao
com relagdo a interpretacéo das regras de categorizagdo. Projetar e usar um
sistema de categorizagdo sempre requer algum grau de julgamento, primeiro
na identificagdo das categorias e nas regras de categorizagdo. Deve-se ter o
cuidado sobre a influencia que a forma de categorizar tem sobre a concepgao

do sistema.

Esses trés desafios também podem ser representados como um tridngulo,
analogo a restricao tripla no gerenciamento de projetos, onde o equilibrio entre

eles é fundamental para criagéo do sistema de categorizacdo. Veja Figura 3.11.
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Figura 3.11 — Desafios dos sistemas de categorizacao.

COMPARABILIDADE

T

CONTROLE

-
v

VISIBILIDADE

Fonte: Adaptado de Crawford et al. (2005).

No esquema perfeito, essas trés areas sado equilibradas de tal forma que os
beneficios de cada um sao aprimorados sem que nenhuma area ceda terreno a
outra. A eficacia do sistema depende em grande parte da interagdo dessas
questdes (CRAWFORD et al., 2005).

3.6 Categorizagao de projetos baseada nos paradigmas “Hard” e “Soft’

3.6.1 Paradigmas “Hard” e “Soft’ em projetos

A literatura de gestdo de projetos entende que os termos “Hard” e “Soft” sao
dois paradigmas distintos, cada um dos quais envolve valores particulares,
maneiras de enxergar o mundo e abordagens praticas distintas (POLLACK,
2007).

Segundo Pollack (2007), abordagens “Hard” s&o enraizadas na filosofia
positivista, reducionista e realista, enfatizando a busca por conhecimento
objetivo, enquanto abordagens “Soft” sao enraizadas nas escolas de
pensamento construtivas e interpretativas, enfatizando a criagao intersubjetiva

do conhecimento.

Crawford e Pollack (2004) explicam que os aspectos “Hard” incluem tempo,
custo, qualidade, medidas quantitativas, enquanto os aspectos “Soft” incluem

percepcdo de comunidade, seguranga, impactos ambientais, aceitagcao legal,
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impactos politicos e sociais, beneficios, stakeholders, gestdao de valor e

comunicagao.

Pollack (2007) alerta que as diferencas entre os paradigmas “Hard” e “Soft” tem
implicagdes que variam entre a pratica e a teoria da gestdo de projetos. Nao se
trata apenas de uma questéao filoséfica. Ambos os paradigmas influenciam em
termos praticos a gestdo de projetos nos seguintes aspectos: como as
situacdes sado percebidas, o que é considerado como valor e 0 que é visto
como uma acgao valida e efetiva. Em resumo, a visdo de cada paradigma afeta
o que é feito, como é feito e porque é feito dentro do gerenciamento de

projetos. A Figura 3.12 ilustra essa viséo.

Figura 3.12 - Paradigma “Hard” e “Soft’ na teoria e na pratica.

I‘l'Hard” "Soft”
Teoria Positivista Interpretivismo
Pratica Resolver problema Construir o problema

Fonte: Pollack (2007).

Carvalho e Rabechini (2001) pontuam que projetos classificados como “Hard”
sédo projetos de grande porte, autbnomos, que tem objetivos bem definidos,

tangiveis e com medidas de sucesso mensuraveis. Ja os projetos classificados
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como “Soft” sao aqueles que nao sao predefinidos, mas abertos a negociagao

durante o seu ciclo de vida tendo alta participagao e influéncia das partes

interessadas. Os autores também explicam que um projeto pode possuir, ao

mesmo tempo, caracteristicas “Hard” e “Soft” e que podem mudar ao longo do

ciclo de vida.

Segundo Crawford e Pollack (2004) e Mateo et al. (2017), as principais

diferengas entre os paradigmas “Hard” e “Soft”, em projetos, sdo apresentados

na Tabela 3.9.

Tabela 3.9 — Diferenca entre os paradigmas “Hard” e “Soft”.

Hard Soft
Questbdes Tempo Percepcao de comunidade
Custo Impactos ambientais
Qualidade Aceitabilidade legal
Impactos sociais e politicos
Abordagens | Cientificas Sociais
Objetivas Subjetivas
Métodos Enraizados em filosofias | Origina-se de escolas de
positivistas e realistas, | pensamentos construtivista e
enfatizando a busca por | interpretativa, enfatizando a criacao
conhecimento objetivo. intersubjetiva do conhecimento.
Intencbes Otimizacao, solugéo de | Consenso entre os interesses dos
de pesquisa | problemas. “stakeholders”.  Construgdo do
problema.
Gestao Processo racional de tomada | Esforco para manter relagdes.
de deciséo.
Fonte: Adaptado de Crawford e Pollack (2004).
Azim et al. (2010) afirmam que os aspectos “Hard”, no contexto do

gerenciamento de projetos, se
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ferramentas e técnicas, enquanto os aspectos “Soft” se referem a habilidade de

lidar com pessoas.

O gerenciamento de sucesso de um projeto utiliza abordagens “Hard” para
desenhar o melhor curso das agbes para o projeto e utiliza das abordagens

“Soft” para programar o plano e gerenciar as pessoas (AZIM et al., 2010).

O manifesto agil (gerenciamento adaptativo de projetos) sugere que a
abordagem “Soft” é boa e a abordagem “Hard” é insuficiente (GUSTAVSSON;
HALLIN, 2014). Em contrapartida, Pollack (2007) afirma que no campo do
pensamento sistémico, tem sido demonstrado que diferentes paradigmas e
metodologias sao apropriados para diferentes contextos e, eficazes para

alcancar diferentes fins.

O que é visivel, valioso ou considerado relevante de qualquer paradigma é
dependente e limitado pelos pressupostos que o destroem. Nenhuma

perspectiva € apropriada para todas as situagées (POLLACK, 2007).

Segundo Azim et al. (2010), é reconhecido pelos praticantes do gerenciamento
de projetos, a importancia das habilidades “Hard” (mais relacionadas a
processos) e habilidades “Soft” (mais relacionada a relagdo com pessoas),
porém sao esses praticantes que tem o dever de balancear e otimizar o uso
destas habilidades. As habilidades “Hard” sdo importantes para planejamento e
controle, enquanto as habilidades “Soft” exerce um papel fundamental na

implantagcéo destes planos.

Gustavsson e Hallin (2014) também alertam sobre o uso inadequado dos
paradigmas “Hard” e “Soft” ao considerar os paradigmas como dicotomias.
Segundo os autores, uma dicotomia ndo s6 reforga a separagao entre dois
lados opostos como também estabelece uma hierarquia entre eles, onde um
dos opostos € superior a outro. De acordo com Crawford e Pollack (2004), os
paradigmas “Hard” e “Soft” ndo constituem uma dicotomia. Ao contrario, sao

complementares.

Crawford e Pollack (2004) concluem que os paradigmas “Hard” “Soft” requerem
abordagens e habilidades diferenciadas de gestdo. Entretanto, estas

habilidades ndo precisam ser mutualmente exclusivas, pelo contrario sao
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complementares. Enquanto a abordagem “Hard” funciona bem para projetos
com baixa incerteza, a abordagem “Soft” funciona melhor para projetos com

alta incerteza.

3.6.2 Paradigma “Hard” e o gerenciamento de projetos

3

O desejo de aperfeicoar as operagdes fez com que o termo "Hard System’
emergisse no final dos anos 60. O paradigma “Hard” promove e compreende o
mundo como sendo uma realidade objetiva, para quais todas as pessoas tém
acesso igual e unico. Mateo et al. (2017) explicam que, no contexto deste
paradigma, os sistemas sao processos mecanizados com relagao estavel entre

as variaveis.

Segundo Pollack (2007), o paradigma “Hard” € comumente associado ao
raciocinio dedutivo e técnicas quantitativas ou reducionistas, atributos que sao
frequentemente associados ao rigor e a objetividade. E também conhecido
como paradigma racionalista, positivista, cientifico, reducionista ou quantitativo.
A pratica baseada no paradigma “Hard” tende a enfatizar a entrega eficiente e

especializada e o controle de metas predeterminadas.

Pollack (2007) afirma que ao fazer uma leitura critica da literatura de projetos, é
possivel confirmar que existe uma forte ligacdo entre o gerenciamento
tradicional de projetos com o paradigma “Hard” O autor explica que o
desenvolvimento da gestdo tradicional de projetos foi profundamente

influenciado pelo paradigma “Hard”.

A ligacéo entre o paradigma “Hard” e o gerenciamento tradicional de projetos é
aparente em ambos os niveis de teoria e pratica. Essa ligacdo pode ser vista
em relacdao a: influéncia do pensamento sistémico, a base filoséfica no
positivismo e realismo, a premissa de que os objetivos sdo simples e estaveis,
de que sempre sao definidos antes do inicio do projeto, com énfase no controle
de planos e objetivos pré-determinados, tendo uma visao da organizagdo como
estrutura e uma énfase no controle centralizado ao invés da participacao
(POLLACK, 2007).
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Azim et al. (2010) afirmam que os aspectos “Hard”, no contexto do
gerenciamento de projetos, se referem a processos, procedimentos,

ferramentas e técnicas tendo foco principal no planejamento e controle.

A relagdo entre o paradigma “Hard” e como ele interage com o contexto de

gerenciamento de projetos esta ilustrado na Figura 3.13.

Figura 3.13 - Paradigma “Hard” e gerenciamento de projetos.

Objetivos pré Medidas
definidos quantitativas
Y
¥
Sem necessidade | Enfaseno . Técnicas
de participagio | controle Reducionista
~
h 4
Gestor de projeto Filosofia '-= Enfase na
COMo um R pseE
i = Positivista estrutura
expert

Fonte: Pollack (2007).

As metodologias desenvolvidas sob o paradigma “Hard” consistentemente
assumem objetivos claros e estaveis. Teoricamente, espera-se que as metas
permanegam estaveis, e os membros do projeto ndo devem introduzir
mudangas nos objetivos. Estas tendéncias indicam que o gerenciamento
tradicional de projetos é repetidamente usado para resolugédo de problemas, ao
invés de estruturacao de problemas (POLLACK, 2017).

O reducionismo também é identificado como uma caracteristica distintiva do

paradigma “Hard”. Geralmente espera-se que o0s objetivos e o trabalho
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requerido possam ser decompostos. Essa perspectiva é aparente na
prevaléncia de “breakdown structures” (WBS) e hierarquias de definicdo de
projeto (POLLACK, 2007).

Segundo Pollack (2007), o pensamento tradicional do gerenciamento de
projetos € autoritario e assume que o gerente de projetos conhece “mais”
comparado aos demais membros da equipe. E dado aqui énfase baixa em
assuntos interpessoais e na participacdo, € uma énfase forte em uma

perspectiva centralizada e especializada.

Pollack (2007) conclui que a premissa de que o destino humano é controlavel

permeia o gerenciamento tradicional de projetos.

3.6.3 Paradigma “Soft” e o gerenciamento de projetos

A influéncia do paradigma “Soft” no gerenciamento de projetos ainda € menos
substancial comparada ao paradigma “Hard”, entretanto vem crescendo muito
nos dias atuais (POLLACK, 2007).

Segundo Gustavsson e Hallin (2014), o Manifesto Agil (gerenciamento
adaptativo de projetos) foi o responsavel por construir a dicotomia que
chamamos de abordagem “Soft” em gerenciamento de projetos. Essa relagao &
expressa através das seguintes caracteristicas: objetivos ambiguos e nao
claros, medidas de sucesso qualitativas, abordagem de constru¢édo do
problema com a participacao de todos os envolvidos, énfase no aprendizado e

no processo social.

Pollack (2007) alerta que o gerenciamento de projetos tem sido aplicado em
areas e contextos nao tradicionais, como mudanga organizacional por exemplo,
onde a mudanga € comum e a negociagao dos objetivos podem ser tao
importante quanto a eficiéncia do produto entregue. Por este motivo, nota-se

um crescimento explicito a procura de uma alternativa ao paradigma “Hard”.

O paradigma “Soft” tem como perspectiva que a mudanga e a incerteza
inerente a alguns projetos devem ser “abracadas” em vez de ignhoradas
(POLLACK, 2007).
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Segundo Pollack (2007), ha claramente uma crescente apreciagao na literatura
de que, para projetos complexos, incertos e limitados no tempo, os métodos
tradicionais de gestdao “Hard” podem ser inadequados, e os aspectos das

metodologias “Soft” podem ser mais flexiveis e apropriados.

A Figura 3.14 ilustra como o paradigma “Soft” interage com a gestdo de

projetos complexos e objetivos ambiguos.

Figura 3.14 - Paradigma “Soft” e gerenciamento de projetos.

Objetivos |_ _f Medidas
ambiguos J 'L gualitativas
. ™y
Enfase no Filosofia
aprendizado Interpretivista
A

Gestor de
projeto como
um facilitador

Necessidade de Enfase no
participagio processo social

\_ I

Fonte: Pollack (2007).

Segundo Howell et al. (2010), é perceptivel que todos os fatores associados ao
lado “Soft” do gerenciamento de projetos sejam medidas de alguma forma de

incerteza.
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Ward e Chapman (2008) explicam que projetos contendo aspectos
predominantes “Soft” exibem altos niveis de incerteza e ambiguidade e, a
medida que os projetos assumem caracteristicas mais "Soft", aumenta a
importancia dos stakeholders como contribuintes para a incerteza do projeto.
Essa incerteza e ambiguidade se manifestam da seguinte forma: multiplas
interpretacdes e ao mesmo tempo conflitantes, falta de compreensdo das
partes interessadas ou interpretacéo incorreta de informagdes sobre problemas

e/ou resultados de projetos.

Em particular, caracteristicas “Soft” relacionadas as dimensdes de clareza de
objetivos, permeabilidade de projetos, inumeras opgdes de solugao,
participacdo e expectativas de stakeholders exigem um processo de
gerenciamento de incerteza cuidadosamente desenhado que envolva as
principais partes interessadas no projeto (WARD; CHAPMAN, 2008).

Um corpo crescente de dados da pesquisa sugere que muitos fatores de
sucesso do projeto estdo centrados nas relagdes humanas e que muitas vezes
falta uma boa comunicagdo com as partes interessadas do projeto. A
abordagem “Soft” encoraja o gerenciamento apropriado das partes
interessadas, incluindo boa comunicagdo e foco nas relagbes. (POLLACK,
2007).

Nota-se na Figura 3.15, que a abordagem “Soft” utiliza o método de
estruturacdo de problemas, isso porque em alguns contextos de projeto, os
objetivos se apresentam de forma ambigua e neste caso, a atengao a definicao
dos objetivos no inicio de um projeto pode nao ser suficiente para garantir a
clareza do objetivo durante o projeto. Portanto, pode ser necessario revisar e
redefirnir os objetivos ao longo do projeto, a medida que a ambiguidade vai
sendo reduzida (POLLACK, 2007).

Pollack (2007) explica que na visdo do paradigma “Soft”, a mudanca € muito
comum em muitos ambientes de projetos, portanto, o planejamento ndo pode
ser congelado, mas deve ser alterado a medida que o projeto avanca
(POLLACK, 2007).
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3.6.3.1 Projetos com aspectos predominantes “Soft’: Criagcao de

conhecimento

Segundo Davenport et al. (1998), os projetos de criagdo de conhecimento
apresentam altos niveis de incerteza ao longo de todo o seu ciclo de vida. De
acordo com o autores, é notavel nestes projetos, que a complexidade dos
fatores humanos a serem gerenciados € muito maior, se comparado, com a

maioria dos demais projetos de gerenciamento de dados e/ou informagdes.

Segundo Davenport et al. (1998), os projetos de criacdo de conhecimento,
possuem objetivos ambiguos e dificeis de serem mensurados. Para Green e
Sergeeva (2019), a dificuldade de determinar o valor criado para este tipo de
projeto € que se trata de um aspecto abstrato e continuamente moldado ao
longo do tempo, desta forma, o julgamento final depende de um alinhamento
entre os diferentes pontos de vista das partes interessadas. Outra dificuldade
em relagdo a mensuracéo da criagdo do valor gerado por projetos com estas
caracteristicas € associar o quanto o resultado desse tipo de projeto contribui
para o sucesso da organizagdao ou o quanto de valor ele gera. (GOLDONI;
OLIVEIRA, 2006).

Azim et al. (2010) afirmam que projetos com objetivos ambiguos e intangiveis
sdo muito dependentes da participacido, reagdes e interagdes das pessoas,
tornando assim essas interdependéncias dificeis de modelar e imprevisiveis, o
que colabora com o aumento de incerteza no projeto. Por outro lado, os
autores explicam que a negociagao e construgdo de consenso entre as partes
interessadas faz com que os objetivos se tornem mais claros a medida que o

projeto avanga, portanto, a incerteza relacionada a clareza do objetivo diminui.

O PMI (2017) também afirma que projetos que apresentam altos graus de
imprevisibilidade requerem engajamento e participacdo ativa com as partes
interessadas no projeto a fim de reduzir as incertezas inerentes do projeto, no
entanto, Domingos (2015) alerta que projetos desta natureza possuem um
desafio maior para manter as pessoas engajadas, uma vez que o projeto nao

se traduz em receita direta para empresa.
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Gillier et al. (2015) argumenta que a abordagem tradicional de gerenciamento
de projetos, baseada no controle e na previsibilidade, tende a inibir o
aprendizado a inovagao e a criatividade. Portanto, projetos onde busca-se criar
conhecimento e/ou valores intangiveis, necessita de uma estrutura flexivel e
envolvente, e de fatores motivacionais para criar, compartilhar e usar o
conhecimento. Green e Sergeeva (2019) concluem que projetos com estas
caracteristicas tem norteado as organizagdes atualmente. Os autores alertam
sobre a necessidade de repensar o modelo de gerenciamento de projetos,

abrindo espacgo para os projetos com valores/beneficios intangiveis.

3.6.4 Sistema de categorizagao de projetos “Hard” e “Soft”

Segundo os autores Crawford e Pollack (2007), caracteristicas e abordagens
“Soft” sdo consideradas fatores chave para o sucesso de um projeto.

Entretanto identificar caracteristicas “Soft” em um projeto nem sempre é facil.

Para analisar um projeto a partir dos aspectos “Hard” e “Soft”, Crawford e
Pollack (2004) criaram uma estrutura contendo sete dicotomias, cobrindo os
principais problemas na analise. De acordo com Crawford e Pollack (2004),
essa estrutura € um esquema de categorizagdo para compor uma discussao
sobre aspectos influentes nos projetos, facilitando a avaliagdo de projetos e a
definicdo dos niveis de incerteza que estes contém. A estrutura também possui
uma aplicagao preditiva, ajudando em recursos, planejando e orientando o uso

de abordagens de gerenciamento.

A Figura 3.15 baseada no trabalho de Crawford e Pollack (2004), apresenta a
estrutura para categorizagado de projetos, representada por sete dimensdes de
“‘Hard” e “Soft’ no gerenciamento de projetos e programas. Nota-se que ha
duas extremidades: 0 (zero) e 100 (cem). A extremidade zero representa o
maximo aspecto “Hard” de um projeto. Enquanto que a extremidade cem

representa o maximo aspecto “Soft”.

Para este trabalho, optou-se por adotar a nomenclatura adaptada por
Domingos et al. (2018) que altera a descricdo das duas primeiras dimensdes

em relagdo ao inicialmente proposto Crawford e Pollack (2004). Ao invés de
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‘Clareza dos Objetivos’, a primeira dimensao foi denominada como ‘Indefinicao
dos Objetivos’. Por ser mais intuitivo, adotou-se este termo para aclarar a ideia
de que os objetivos se tornam mais claros quando a dimensao ‘Indefinicdo dos
Objetivos’ esta mais proxima da extremidade de valor zero. Seguindo a mesma
l6gica, a segunda dimensdo foi denominada como ‘Intangibilidade dos
Objetivos’, ao invés de ‘Tangibilidade dos Objetivos’, como inicialmente
proposto por Crawford e Pollack (2004).

Figura 3.15 - Estrutura analitica de dimensbes “Hard” e “Soft”.

jetiv 1. Indefinigéo dos Objetivos Objetivas/ metas
Oojetivos/ metas 0 § 1 100 altamente definidos
claramente denidos

como ambiguos

2. Intangibilidade dos Objetivos

Artefato fisico 0 100 Conceito abstrato
Medidas quantitativas 3. Medidas de Sucesso 10p Medidas qualitativas
apenas [ | | | | | | : apenas

MNEo sujeito a 4. Permeabilidade do Projeto 100 Altamente sujeito a
influéncias externas I | | | | | | | | | I influéncias externas
Refinado auma 0 5. Numero de Opgoes de Solugio Estudo de muitas

inica solucio 1?0 alternativas de solugies

Profissional experiente,
nenhuma participacio 0

Profissional facilitador,

6. Participagdo dos Interessados e Papel do Profissional 00 S ootk G e

dos interessados interessados
Valores em desempenho 0 7. Expectativa dos Interessados 100 Valores em
e eficiéncia técnica, | I | | | I | relacionamentos, culturas e
gerenciados por interpretacdes, gerenciados
maonitoramento e controle através de negociacio e
discussao

Fonte: Adaptado de Crawford e Pollack (2004).

As dimensbes apresentadas na Figura 3.16 foram atribuidas a sete dicotomias,

que sao elas:

Indefinicdo dos objetivos: Essa dimensao avalia quado claros sédo os

objetivos/metas do projeto. Se os objetivos do projeto estdo claros para o

gerente do projeto e para a sua equipe, esta dimensao tende a ser mais “Hard”,
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ou seja, estd mais proxima da extremidade referente ao valor zero. Entretanto,
se o projeto tem multiplos propdsitos e os objetivos sédo indefinidos, ndo claros
ou ambiguos, essa dimensdo tende a ser mais “Soft”, ou seja, estd mais
proxima da extremidade referente ao valor cem. Desta forma, os projetos
podem ser classificados de acordo com o grau de definicao e clareza dos seus

objetivos.

Intangibilidade dos objetivos: Os projetos também podem ser classificados com

base na tangibilidade de seus objetivos. Se as agdes e tarefas para atingir
determinado objetivo sdo complexas e/ou abstratas, esta dimensao tem
aspecto mais “Soft”. Em contrapartida, se as agbes e tarefas para atingir
determinado objetivo se apresentam de uma forma mais fisica, esta dimenséo
tem aspecto mais “Hard”. A construcao de protétipos do produto final, por
exemplo, € uma caracteristica “Hard”, uma vez que através do protétipo, &

possivel eliminar a incerteza referente a tangibilidade do objetivo.

Permeabilidade do projeto: Os projetos também podem ser avaliados com base

na sua vulnerabilidade em relacdo ao ambiente externo. Esta dimenséao trata
de quao afetados sdo os objetivos, os processos e resultados de um projeto
por influéncias fora do controle do projeto. Um projeto que possui muitas
influéncias fora do controle € um projeto com caracteristica “Soft” nesta
dimensao, ou seja, € um projeto permeavel. Se as influéncias do projeto estao
dentro do controle do projeto entdo esse projeto € classificado como

impermeavel, dimensao “Hard”.

Numero de opcdes de solucdo: A dimensdo com aspecto mais “Soft”,

apresenta-se com muitas alternativas possiveis de solugdo para o projeto.
Enquanto que, mais proxima do aspecto “Hard”, significa que ha uma forte
convergéncia para uma unica solugéo para o projeto. Os métodos “Hard” se
concentram na entrega eficiente, enquanto os métodos “Soft” se concentram no
debate e no estudo de opgdes alternativas. O paradigma “Hard” define
solugdes que sao culturalmente desejaveis e tecnicamente viaveis, enquanto o

paradigma “Soft” se concentra na viabilidade cultural e no desejo técnico.
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Participacdo dos interessados (stakeholders) e o papel do profissional: Se ha

forte participagdo ou intervencao dos interessados no projeto e a experiéncia
do profissional é a facilitacdo, essa dimensao tem aspecto mais “Soft”; e caso
contrario, se os membros da equipe sao vistos como especialistas em seus
campos de trabalho com papéis claramente definidos, a dimensao tem aspecto
mais “Hard”. Crawford e Pollack (2004) defendem que de acordo com o
paradigma “Hard”, uma abordagem especializada e ndo participativa pode
encorajar a conclusao mais rapida do projeto, mas aumenta o risco de ignorar o
potencial inovador e a contribuicdo das partes interessadas. O paradigma “Soft”
envolve uma abordagem participativa, colaborativa, facilitadora, onde muitos
pontos de vista sdo requeridos em diversas questdes. Assim, uma abordagem
participativa pode ser mais demorada, mas é adequada para situagées em que

€ necessario negociar entre multiplas perspectivas.

Medidas de sucesso: O aspecto “Hard” desta dimensdo esta voltado para

dados e medidas quantitativas; e, o aspecto “Soft” desta dimensado esta
relacionado as medidas qualitativas. A medida qualitativa permite um
conhecimento aprofundado da situagdo do projeto. E muito apropriado quando
o time do projeto deseja explorar as causas raizes dos problemas. Como
apresentado por Crawford e Pollack (2004), a medida quantitativa nao pode
analisar todos os aspectos da realidade, pois a quantidade n&o captura
questbdes de interpretacao, atitude ou moral. Tipicamente é mais facil medir o

sucesso de um projeto “Hard” a um projeto “Soft”.

Expectativa dos interessados: Se o projeto ndo tem como premissa considerar

as expectativas dos interessados, devido a essa dimensao o projeto tem forte
aspecto “Hard”. Porém, se é levado em consideragcdo o que os interessados
esperam do projeto, esse tende a ter aspecto mais “Soft”. O estilo de
gerenciamento de projeto muda com base na premissa de considerar ou ndo a

expectativa de todas as partes interessadas no projeto.

A Tabela 3.10 resume os conceitos referentes aos aspectos “Hard” e “Soft” em
projetos, de acordo com Crawford e Pollack (2004), Atkinson et al. (2006), e
Mateo et al. (2017).
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Tabela 3.10 — Dimensbes do projeto x aspectos “Hard” e “Soft”.

Dimensoées Caracteristicas “Hard” Caracteristicas “Soft”

do Projeto

Indefini¢ao Problemas técnicos com | Situagdes de projeto difuso, mal

dos objetivos | objetivos  claros e  bem | definido com foco na
definidos, focados em | aprendizagem, exploragdo e
solucionar um determinado | estruturacao de problemas.
problema.

Intangibilidade
dos objetivos

Projetos onde metas tangiveis
podem ser definidas em termos
claros mensuraveis.

Projetos com objetivos intangiveis
que dependem de interpretagao e
julgamento subjetivos

Medidas
Sucesso

de

Medidas quantitativas
PERT, etc.)

(EVM,

Medidas  qualitativas
percepcao, atitude, etc.)

(moral,

Permeabilidad
e do projeto

Projetos de duragao de curto ou
médio prazo em ambientes
estaveis e mapeados.

Projetos burocraticos em que a
determinagdo de uma fronteira
clara entre o que afetara ou nédo o
projeto € mais problematica

Numero de | Solugao culturalmente | Solugdo culturalmente  viavel,
opgdes de | desejavel, tecnicamente viaveis, | tecnicamente desejavel, envolve
solucao transmitidas sem espago para | aprendizagem, debate,
discussdo, concentrando-se na | participacéo, exploracao e
solugcdo de um problema. questionamento de alternativas.
Grau de | Membros da equipe vistos como | Abordagem participativa,

participacao

especialistas em suas 4&reas
individuais com funcdes
claramente definidas, onde
todos compreendem claramente
os limites entre as tarefas que
eles.

colaborativa e facilitadora em que
multiplas perspectivas e visdes
sdo buscadas em  muitas
questbes e as pessoas sao
encorajadas a cruzar fronteiras.

Expectativa
das partes
interessadas

Grau minimo de interagoes
entre as partes interessadas. As
pessoas sao vistas como
intercambiaveis, assumindo-se
que agem de maneira
previsivel, sendo suas agdes
determinadas pelo ambiente.

Maior grau de interacdo entre as
partes interessadas. As pessoas
sdo entendidas como parte de
culturas complexas com
expectativas individuais, desejos,
valores, regras e normas de agao.

Fonte: Adaptado Mateo et al (2007).
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Segundo Atkinson et al. (2006), uma andlise dos projetos contra este sistema
de categorizagdo de projeto “Hard” e “Soft”, possibilita o questionamento de
premissas a respeito da natureza dos projetos. Quando examinados dessa
forma, até mesmo os projetos que inicialmente foram considerados “Hard” e,
portanto, suscetivel a abordagem do gerenciamento tradicional de projetos,

podem possuir, em uma de suas dimensdes, caracteristicas “Soft”.

A aplicacéo desse sistema de categorizagao permite ao gestor identificar os
niveis de incerteza presentes no projeto e entdo selecionar os métodos e
habilidades técnicas de gestdo mais apropriadas para o gerenciamento do
projeto (CRAWFORD; POLLACK, 2004).

Como resultado do estudo, os niveis de incerteza presentes em um
determinado projeto sao indicados através de um mapa. O mapa criado por
Crawford e Pollack (2004), consiste em representar em uma forma
diagramatica a analise dos aspectos “Hard” e “Soft” de um projeto, diferenciado
pelo inicio e fim do projeto. As extremidades do mapa representam o valor de
cem, ou seja, 0 maximo aspecto “Soft”, enquanto que o centro do mapa

representa o maximo aspecto “Hard”, ou o valor zero. Veja na Figura 3.16.

Atkinson et al. (2006) concluem que a andlise de projetos contra o modelo
“Hard e Soft” fornece uma base para questionar suposicdes sobre a natureza
do projeto. Quando os projetos sdo examinados dessa maneira, até mesmo
projetos que podem ser considerados inicialmente “Hard”, portanto, passiveis
de abordagens tradicionais de gerenciamento para lidar com a incerteza e
gerenciar expectativas, podem ter algumas caracteristicas em relagédo ao fim

do espectro “Soft” e vice-versa.
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Figura 3.16 - Exemplo do mapa “Hard” e “Soft”.

Indefinicdo
dos Objetivos

= Intangibilidade
dos ohjetivos

Expectativa dos
Interessados

Medidas de

SUCEsso Permeabilidade

do projeto

Participacdo dos
Interessados

MNdamero de
opgoes de solucdo

Fonte: Adaptado de Crawford e Pollack (2004).
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4 CONDUGAO DOS CASOS DE PESQUISA E VALIDAGAO

Esta secdao é composta por duas etapas: Condugédo dos Casos de Pesquisa e
Validagdo das informagbes obtidas nas entrevistas. Na primeira etapa
(Condugao dos Casos de Pesquisa), estdo registradas todas as informacodes
coletadas nas entrevistas, referentes a aplicacédo do sistema de categorizagao
“‘Hard” e “Soft” aos estudos de caso. Na segunda etapa (Validagdo das
informacdes), encontra-se a analise sobre os tipos/fontes de incerteza

identificadas em cada Caso de Pesquisa.

4.1 Caso de pesquisa 1 (EQUARS)

4.1.1 Conducgao: Anadlise dos niveis de incerteza (Hard/Soft)

Indefinicdo dos objetivos: Segundo os entrevistadores, o projeto possui trés
objetivos, sédo eles: Objetivo cientifico, objetivo tecnolégico e objetivo de

aplicacao dos dados.

O objetivo cientifico da missdo EQUARS é expresso na seguinte forma:
Promover o avango do conhecimento dos efeitos de acoplamento dos
fendbmenos atmosféricos equatoriais entre as regides da baixa e alta atmosfera
sobre (i) o balango fotoquimico e energético da atmosfera, (ii) a dinamica da

atmosfera neutra e (iii) a eletrodindmica do plasma ionosférico.

Dentro do contexto sobre “avangar no conhecimento”, a equipe do projeto
também espera, com o experimento, obter informagbes sobre a tecnologia

utilizada em alguns dos experimentos. Trata-se do objetivo tecnoldgico.

Nota-se que o termo “avango do conhecimento” é ambiguo e abstrato e se faz
presente em ambos objetivos, cientifico e tecnoldgico. Para reduzir a incerteza
e ambiguidade, a equipe utilizou a seguinte estratégia: Foram elaboradas
algumas questbes sobre o que se deseja descobrir, em termos de
conhecimento, com a operagao deste satélite. A elaboracdo destas questdes
reduziu a ambiguidade e incerteza em relacao a estes objetivos. A Tabela 4.1

apresenta a descricdo das questdes elaboradas pela equipe do projeto.
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O terceiro objetivo, referente a aplicagdo dos dados, se relaciona com o
fornecimento dos resultados das medi¢des, em tempo real, para o Programa de
Estudo e Monitoramento Brasileiro do Clima Espacial (Embrace) do INPE, a fim
de suportar o Instituto no trabalho de monitoramento brasileiro do clima

espacial. Este terceiro objetivo € mais assertivo e ndo possui ambiguidade.

Tabela 4.1 — Questdes elaboradas para reduzir incerteza e ambiguidade.

Fenomeno Questodes

Cientifico: Bolhas | Quais condigbes eletrodinamicas da ionosfera sao

ionosféricas !'espor)savels peIaA variabilidade na. ocorr:e.n(:la e
intensidade do fendmeno de bolhas ionosféricas na
regido equatorial?
Quais sao os processos dindmicos e eletrodindmicos
que determinam a formagdo, o crescimento e a
extingdo de bolhas ionosféricas na regido equatorial?

Cientifico: Anomalia | Como a precipitagao de particulas na regido da

magnética do Atlantico Sul | Anomalia Magnética do Atlantico Sul afeta o
desenvolvimento de fendmenos ionosféricos na regido
equatorial, tais como Spread da Camada F e Camada
E esporadica?

Cientifico: Aquecimento Quais fatores influenciam o fenémeno de “Pre-
lonosférico Pré- dawnlonosphericHeating” na  regido  equatorial,
Amanhecer especialmente na regido da Anomalia Magnética do

Atlantico Sul?

Qual é o efeito do fluxo de elétrons de entrada nao
sendo perpendicular a superficie do sensor na preciséo

da técnica ETP?
Tecnologico — IONEX

Qual é o efeito da alta densidade do numero de
elétrons na temperatura medida pela técnica ETP?

Qual é o efeito da bainha de plasma que envolve o
equipamento de satélite na medicdo da densidade
numeérica de elétrons usando a técnica de sonda HFC?

Fonte: INPE (2019).
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Ao avaliar os trés objetivos, nota-se que a ambiguidade presente nos objetivos
cientificos e tecnoldgicos foi reduzida com a elaboragdo das questdes. A
incerteza nesta dimensao s6 nao foi reduzida a zero devido as respostas para
as questdes serem qualitativas. Em relagdo ao terceiro objetivo, de aplicagao,
nao existe ambiguidade. Portanto, conclui-se que o paradigma “Hard” é

predominante nesta dimensao do projeto.

Intangibilidade dos objetivos: Conforme mencionado nas entrevistas, foram
identificados dois aspectos de incerteza a serem gerenciados nesta dimensao

do projeto:

e Incerteza em relacdo ao funcionamento dos equipamentos no espaco:

existe incerteza se os equipamentos, a serem desenvolvidos pelo INPE
no solo, fardo as medicdes desejadas no espaco. E a primeira vez que o
INPE desenvolve alguns equipamentos, por outro lado, a incerteza neste
aspecto, é reduzida pelos testes fisicos com prototipos. Além disso, os
equipamentos possuem tecnologia conhecida, tendo sido ja
desenvolvidos por outros fabricantes.

e |ncerteza em relacdo a arquitetura do sistema: Ha necessidade de definir

e projetar a arquitetura do sistema que ira operar no espaco. O sistema
€ complexo, porém o INPE ja detém conhecimento e experiéncia neste

tipo de desenvolvimento.

Entretanto, apdés uma analise mais detalhada do projeto, observou-se que
outros fatores também geram incerteza nesta dimensdo e que, portanto,
também precisam ser adequadamente gerenciados, sao eles: dependéncia da
fidelidade e qualidade dos fornecedores, restricbes comerciais de pecas que
envolvem o setor de Defesa e dificuldade de contratacdo de mao de obra no

setor publico.

Conclui-se que nesta dimenséao, o projeto apresenta na mesma intensidade os
paradigmas “Hard” e “Soft”. O Paradigma “Hard” esta associado aos testes
fisicos com protétipos e detengdo de conhecimento sobre a arquitetura do

sistema. O paradigma “Soft” esta associado a complexidade do sistema,
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dependéncia dos fornecedores, restricbes comerciais inerentes do setor Defesa

e dificuldade de contratagdo de mao de obra no setor publico.

Permeabilidade do projeto: Projeto € permeavel e vulneravel a influéncias
externas. O principal fator externo ao projeto, e que exerce uma grande
influéncia sobre este, é o subsidio do governo brasileiro. O governo financia o
projeto, conforme politicas de estado. Indefinicbes em politicas de estado, por
exemplo, impactam de forma direta o financiamento do projeto. Caso nao seja
possivel 0 governo manter o patrocinio, por motivos alheios ao projeto, o

desenvolvimento do satélite é interrompido ou postergado.

Outros fatores externos que exercem influéncia sobre o projeto séo:
¢ Fidelidade e Qualidade dos fornecedores;
e Compra de componentes importados;

¢ Restricbes na comercializacdo de partes e materiais no setor de defesa

(aeroespacial);

¢ Dificuldade para contratar mao de obra direta (somente através de

concurso publico).

Analisando mais detalhadamente essa dimensdo, observa-se que sio varios
fatores externos que exercem influéncia sobre o projeto e, portanto, o
paradigma “Soft” tem presenca predominante. Projeto categorizado como

sendo permeavel e vulneravel a influéncias externas.

Numero de opgodes de solugao: A entrevista foi realizada no final da Fase A
do projeto. Neste momento, as opgdes de solugédo ja haviam sido debatidas.
Existe convergéncia para uma unica solugédo. Paradigma “Hard” predominante

nesta dimensao e fase do projeto.

A arquitetura do sistema de operacdo do satélite no espago, que é a solucdo

escolhida, foi definida conforme Figura 4.1.

O instrumento GLOW é um fotémetro e o registro dos dados medidos serve de
estudos sobre a propagacédo de ondas atmosféricas e a dindmica das bolhas

de plasma. O instrumento GROM ¢ utilizado para estudos meteoroldgicos,
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atmosféricos e de clima espacial. Possui vasto potencial de aplicacao, que
inclui o monitoramento da resposta ionosférica aos eventos de tempestade
magnética solar. O instrumento IONEX consiste em um conjunto de sensores
ionosféricos: HFC (sonda capacitiva de alta frequéncia), LP (sonda de
Langmuir) e ETP (sonda de temperatura dos elétrons), que permitem a
investigacao da estrutura e eletrodindmica associada ao plasma ionosférico. O
instrumento ELISA (Electrostatic Energy Analyzer) mede o fluxo e o espectro
de energias dos elétrons. Com este equipamento é possivel investigar a
precipitacdo de elétrons na Anomalia Magnética do Atlantico Sul. O APEX
(monitor of Alpha, Proton and ElectronfluXes) € um detector de particulas
energéticas para estudos de geofisica espacial. O instrumento serve para
monitorar os eventos de elétrons relativisticos presentes durante os periodos

de atividade solar minima.

Figura 4.1 — Arquitetura do sistema .

EQUARS 2017
Uso dos Dados e Pesquisas Associadas

sama - South Atlantic
Magnetic Anomaly

ioiR - lonospheric
Irregularities

Awes - Atmospheric wave
Propagation and Sources

sw - Space Weather
odelling and Application

Weather Forecasting
Modelling and Application

Fonte: INPE (2019).
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Participacao dos interessados (stakeholders) e papel do profissional: O
papel das partes interessadas é claro e bem definido. Em conversa com os
entrevistados, nota-se que a participacdo dos stakeholders € média, porém a
influéncia que elas exercem no projeto € alta. Baseado nas informagdes
coletadas, foi utilizado o seguinte critério para classificar a participacdo e

influéncia dar partes interessadas:

e Participacdo baixa: ndo estdo envolvidos no dia a dia do projeto;

e Participacdo média: estdo poucos envolvidos no dia a dia do projeto;

e Participacédo alta: estdo bastante envolvidos no dia a dia do projeto;

e Baixa influéncia: nao tem poder nas decisdes que afetam diretamente o
sucesso do projeto;

e Meédia influéncia: tem pouco poder nas decisdes que afetam diretamente
0 sucesso do projeto;

e Alta influéncia: tem poder nas decisbes que afetam diretamente o

sucesso do projeto.

A Tabela 4.2 registra as informagdes coletadas nas entrevistas.

Nota-se que a comunidade cientifica e os aplicantes (EMBRACE e PI GROUP)
sao clientes diretos do projeto e por isso exercem forte influéncia sobre ele. Da
mesma forma, o patrocinador (Governo) também exerce forte influéncia sobre o
projeto, uma vez, que este stakeholders prové o0s recursos para O
desenvolvimento do projeto. Uma atengdo especial a estes stakeholders é

necessaria.
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Tabela 4.2 — Identificagao das partes interessadas.

Parte Interessada Papel Participacao Influéncia
Engenharia do INPE Desenvolvedor Alta Alta
(Equipe do
projeto)
Comunidade Cientifica Cliente Direto Média Alta
Embrace / Pl Group Cliente Direto Média Alta
(Aplicantes)
Seguimento SOLO Equipe do Projeto Média Média
Langador Equipe do Projeto Média Média
Governo Brasileiro Patrocinador Média Alta
(ESTADO)
Fornecedores Equipe do Projeto Alta Alta

Fonte: Producédo da Autora.

Embora os papeis sejam bem definidos e a participagdo das partes
interessadas no projeto seja média, a influéncia que elas exercem sobre o
projeto é alta, requerendo, uma gestdo adequada das partes interessadas.
Nota-se aqui a presenca dos paradigmas “Soft” e “Hard” na mesma

intensidade.

Medidas de Sucesso: O projeto envolve medidas de curto a médio prazo. As
dimensdes de sucesso para este projeto sdo “Eficiéncia” e “Satisfacdo do
Cliente”. Segundo os entrevistados, ndo foram desenvolvidas ainda medidas
para o sucesso do projeto. Ao avaliar o projeto, percebe-se que 0 sucesso em
relacdo aos objetivos cientificos e tecnolégicos pode ser medido de forma
quantitativa, porém deve-se levar em consideracdo que as respostas as
questdes sdo subjetivas e, portanto, requerem uma avaliagcdo qualitativa. Ja em
relacdo ao objetivo de aplicagdo dos dados, como ndo existe ambiguidade, o

sucesso pode ser medido de forma quantitativa.
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Nota-se a presencga do paradigma “Soft” e “Hard” igualmente nesta dimensao
do projeto. Paradigma “Soft” presente nos objetivos cientificos e tecnolégicos e
paradigma “Hard” presente nos trés objetivos, incluindo o de aplicagdo dos

dados.

Expectativa dos interessados: O projeto tem como premissa considerar as
expectativas das partes interessadas, por isso, € predominante o paradigma

“Soft” nesta dimensé&o do projeto.

A comunidade cientifica e os aplicantes (EMBRACE e Pl Group) séo clientes e
exercem muita influéncia no projeto. As expectativas destes clientes sao
fortemente consideradas. O terceiro stakeholders que também exerce muita
influéncia no projeto e que deve ter suas expectativas gerenciadas é o Governo
Brasileiro, uma vez que o projeto desta missdo sO6 € possivel porque o
stakeholders em questdao prové os subsidios financeiros necessarios para
viabilizar o projeto. A Tabela 4.3 descreve as expectativas de cada

stakeholders.
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Tabela 4.3 — Gerenciamento de expectativas das partes interessadas.

Parte Interessada Papel Expectativas Influéncia
Engenharia do INPE | Desenvolvedor Colocar o satélite em Alta
(Equipe do operacao
projeto)
Comunidade Cliente Direto Avancar no Alta
Cientifica Conhecimento sobre a
regido estudada
Embrace / Pl Group Cliente Direto Utilizar os dados no Alta
programa de Clima
Espacial
Seguimento SOLO Equipe do Sucesso nos testes em Média
Projeto solo
Langador Equipe do Efetuar langcamento com Média
Projeto sucesso
Governo Brasileiro Patrocinador Desenvolver a Ciéncia no Alta
(ESTADO) Pais
Fornecedores Equipe do Obter lucro Alta
Projeto

Fonte: Produgdo da Autora.
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4.1.2 Validagao: Analise dos tipos e fontes de incerteza presentes

Tabela 4.4 — Incerteza associada a estimativas (Caso 1).

Fontes de Incerteza (Atkinson et al.
2006)

Dimensao Hard e Soft (Crawford e Pollack
2004)

Complexidade em termos de numero de
fatores influenciadores e

interdependéncias das atividades

Participacao: Subsidio Governo,

Fidelidade dos Fornecedores, Equipe do

Possivel ocorréncia de eventos ou

condicdes particulares que possam

afetar a atividade

projeto,  Comunidade  Cientifica e
Aplicantes.

Permeabilidade: Subsidio Governo,
Fidelidade dos Fornecedores,

Componentes Importados, Mao de Obra

Direta, Restricdes Comercializagao

Defesa.

Fonte: Producao da Autora.
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Tabela 4.5 — Incerteza associada as partes interessadas (Caso 1).

Fontes de Incerteza (Atkinson et al.
2006)

Dimensao Hard e Soft (Crawford e Pollack
2004)

A disponibilidade de cada pessoa

envolvida no projeto

Permeabilidade e Intangibilidade:

Governo, Fidelidade dos Fornecedores e
Dificuldade para contratar mdo de obra

direta.

A qualidade e a confiabilidade do

trabalho exercido

Participacdo: Fornecedores.

Comunicacéo entre as interfaces

Participacdo: Fornecedores, engenharia
do INPE, Comunidade Cientifica,
EMBRACE, Governo Brasileiro.

Expectativas e diferentes percepcoes a

respeito dos riscos envolvidos

Expectativas: Governo, INPE, EMBRAER,
Comunidade Cientifica.

Fonte: Produgdo da Autora.

95




Tabela 4.6 — Incerteza associada as fases do ciclo de vida do projeto (Caso 1).

Estagios Questoes de gerenciamento de | Dimensdao Hard e Soft (Crawford e
incerteza (Atkinson et al. 2006) Pollack 2004)
Definicao dos objetivos | Objetivos: Elaboracao das
Conceber o apropriados questdes
produto : : Py
Gerenciamento das expectativas | Expectativas: Governo, INPE,
das partes interessadas EMBRAER, Comunidade Cientifica
Projetar o | Novidade de projeto e | Intangibilidade: Equipamentos e
produto tecnologia arquitetura do sistema
Identificacdo das restricdes de | Intangibilidade e Permeabilidade:
Planejar a | regulamentacdo e | Setor Defesa e contratagdo méo
execugao simultaneidade de atividades | de obra.
necessarias
Estimativa adequada dos | Intangibilidade: m&o de obra,
Alocar recursos necessarios concurso.
recursos Definicao de termos e | Permeabilidade: Setor Defesa
condi¢des contratuais
Coordenagdo e um controle | Participacdo: Lideranga
Executar adequados
produggo Garantia de comunicacao eficaz | Participacdo e Expectativas: todos
entre participantes os “stakeholders”
Testes adequados Intangibilidade: Entrega conforme
Entregar o especificado
produto Gerenciando as expectativas | Expectativas: todos “stakeholders”
das partes interessadas
Captura do conhecimento | Medidas de Sucesso:
Rever O | corporativo desenvolvimento do satélite
processo
Licbes aprendidas Medidas de Sucesso: qualitativa
Gerenciamento das | Expectativas e Medidas de
Suportar o .
expectativas das partes | Sucesso: todos os stakeholders
produto .
interessadas

Fonte: Producao da Autora.
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A Figura 4.2 representa as fontes de incerteza identificadas no Caso 1. As
dimensbdes “Expectativas”, “Intangibilidade” e “Permeabilidade” apresentaram

um numero maior de fontes de incerteza.

Figura 4.2 - Quantidade de fontes de incerteza presentes no Caso 1.

Medidas de Sucesso
Expectativas
Participacdo

Opcoes de Solucdo
Permeabilidade

Intangibilidade

Objetivos

=
[
=]

3 4
Quantidade

i
=)
-]

Fonte: Producédo da Autora.

4.2 Caso de pesquisa 2 (SIMCBERS)

4.2.1 Conducao: Andlise dos niveis de incerteza (Hard/Soft)

Indefinicdo dos objetivos: O objetivo geral estabelecido no inicio do projeto

foi o seguinte: “Construir um software que simule o satélite CBERS-3&4”.

No primeiro ano, dado que o INPE ja havia desenvolvido um simulador
operacional para o satélite SCD1, o objetivo era considerado claro: desenvolver
um software como havia sido feito para o SCD1, agora para o CBERS 3&4.
Nao foram questionadas as diferengcas de complexidade do satélite, a reducao
da equipe e as novas tecnologias para o desenvolvimento do software. Ao

longo do projeto, a equipe percebeu que o objetivo ndo foi detalhadamente
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especificado no inicio e, portanto, as incertezas em relagdo a meta comegaram
a aparecer. A geréncia de missao percebeu que o objetivo do projeto
especificado até entdo, ndo contemplava a expectativa de se ter um simulador
de alta fidelidade no comportamento do satélite. Enquanto a equipe estava
trabalhando para desenvolver um simulador com o0 mesmo proposito do
simulador anterior (SCD 1), o gerente da missado esperava receber um
simulador diferente, com grau de fidelidade superior e que atendesse a outros
propésitos operacionais além de treinar operadores (escopo do simulador SCD-
1). Neste momento do projeto a equipe enfrentou dificuldades para atender a
expectativa do gerente de missdo uma vez que a construgdo de um simulador
com alto grau de fidelidade exigia alinhamento com diversos stakeholders a fim
de entender detalhes dos diferentes subsistemas (térmica, elétrica, mecanica,
controle) e compreender as diferentes visbes em relacdo a operagdo do
simulador. As metas e objetivos do projeto foram construidas ao longo do

tempo e especificadas conforme abaixo:

Objetivo Geral: Construir um Software que simule o comportamento do satélite,

das estagdes terrenas e do ambiente espacial, ou seja, construir um Simulador
Operacional do satélite CBERS 3&4.
Objetivos Especificos:

1. Facilitar a analise de situacdes inesperadas no satélite que levem a
alteracdo nos procedimentos operacionais, desta forma, exigindo alta
fidelidade na representacdo do comportamento do satélite.

2. Avaliar procedimentos operacionais novos (normais ou de contingéncia)
antes de sua execugao no satélite real.

3. Treinar operadores e testar atualizagcbes do Sistema de Controle de
Satélites do Centro de Controle do INPE, exigindo alta fidelidade no
protocolo de comunicagao entre as estagdes terrenas (simuladas) e o

Sistema de Controle do Satélite.

Em resumo, a visdo da equipe no inicio era que o objetivo estava claro, porém

na realidade, o objetivo foi sendo construido ao longo do tempo. Quando isso
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aconteceu, o gestor passou a adotar medidas a fim de reduzir a incerteza nesta

dimensao do projeto, porém as medidas adotadas ndo foram suficientes para

eliminar a incerteza. Duvidas sobre o grau exato de fidelidade que o simulador

deveria atender permeou o projeto até o seu término.

Intangibilidade dos objetivos: Anadlise desta dimensdo se deu sob cinco

aspectos:

a.

Incerteza da meta (Soft): No inicio, a visdo da equipe era de que os

objetivos do projeto eram claros e definidos e, portanto, tangiveis.
Entretanto, o decorrer do projeto mostrou que os objetivos ndo tinham
sido claramente especificados no inicio e essa ambiguidade também se
refletiu sobre a tangibilidade. A meta sobre o grau de fidelidade do
simulador ndo havia sido especificada, logo como saber se esta meta é
tangivel se nao foi especificada?

Dependéncia dos Chineses (Soft): O desenvolvimento do simulador ndo

era interesse da China, porém como se tratava do satélite CBERS, de
cujo projeto a China forneceria parte dos equipamentos do satélite, a
equipe dependia de informagdes dos Chineses para construir o
simulador. Essa dependéncia de terceiros aumentava a incerteza em
relacdo a esta dimensao do projeto.

Desenvolvimentos semelhantes no passado (Hard): Na época, o INPE ja

havia desenvolvido um simulador para o satélite SCD1. Esse fator
aumenta a tangibilidade dos objetivos, uma vez que ja se sabe que é
possivel desenvolver um simulador. O que nao se sabe é grau de
fidelidade. O projeto deste novo simulador envolve maior fidelidade e
maior escalabilidade, trata-se um satélite (CBERS) muito mais complexo
que o SCD1).

Protétipos (Hard): Com a adogao de desenvolvimento incremental, as

incertezas quanto ao projeto de Software foram sendo tratadas de forma
organizada e sistematica, com a realizagdo de protétipos. Foi construido

um protoétipo por ano, incorporando solugdes previamente testadas de
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forma a proporcionar seguranga a equipe de desenvolvimento e ao

gerente da misséo.

Figura 4.3 - Detalhes do desenvolvimento de cada protétipo.

Protétipo-1 Dez 2007

arquitetura/classes propostas.
Visdo - treinamento de operadores

Mostrar a solugdo da

Protétipo-2 Dez 2008
Mostrar interagdo entre modelos

inter-relacionamento de pardmetros
entre varios modelos com valores

HP

simples de um satélite,

coerentes.

Prototipo-3 Dez 2009
Modelo EPSS - balago de poténcia
Modelo Environment - influéncias de irradiagdo,
dngulo de incidéncia do sol no painel;
Tempo de simulagdo -
Modelo global do satélite - consumo de todos os
equipamentos

ANALIX - ferramenta util para analise
de balango de poténcia em diferentes (5) modos
de consumo para CBERS-3

Fonte: Ambrosio (2014).

Visita a ESA/ESTEC (Hard): Visita a ESTEC/ESA (European Space

Agency) e troca de informacgbes sobre simuladores com o gerente de

Projetos de Simulagdo. Duvidas foram tiradas em relagdo ao
desenvolvimento/especificagdo do simulador. Participagao no Workshop
de Ferramentas de teste e simuladores para sistemas espaciais.

Template Padrdo (Hard):. Definicdo de um "template" padrdo para

especificar o comportamento elétrico e mudangca de estado dos

subsistemas através de tabelas causa-efeito.

Em resumo, a visdo da equipe no inicio era que os objetivos eram claros e
tangiveis. O fato do INPE ja ter desenvolvido um simulador no passado,
aumentava a confianga sobre o atingimento da meta. O desafio maior era

depender das informagdes dos Chineses que ndo estavam interessados no
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projeto. Entretanto, o decorrer do projeto mostrou que os objetivos ndo tinham
sido claramente especificados refletindo esta incerteza na dimensao
tangibilidade. Adicionalmente, os métodos para atingir o objetivo eram
complexos. A medida que o objetivo foi sendo construido, o gestor de projeto
readequou sua visdo e adotou medidas para reduzir a incerteza nesta
dimensdo do projeto. As medidas foram: Desenvolvimento incremental do

produto, implantacao de protétipos e visita a ESA.

Permeabilidade do projeto: Projeto vulneravel as influéncias externas. Trata-
se de um projeto com entrega de produto para uso inédito dentro da instituicdo
e por ter essa caracteristica, alguns dos “stakeholders” ndo compreendiam o
valor deste projeto. O sucesso do projeto dependia da motivagdo das pessoas
para seguir em frente e ndo tinha orgamento préprio. Adicionalmente o projeto
enfraqueceu quando o gerente do CBERS foi substituido por um novo gerente,
fato que gerou incerteza sobre a continuidade do projeto. Outro aspecto a ser
considerado nesta dimensao, foi a dependéncia das informacbes fornecidas
pela China. O desenvolvimento do simulador ndo era interesse dos chineses,
porém como se tratava do satélite CBERS, a equipe dependia de informacgdes
dos Chineses para construir o simulador. Essa dependéncia de terceiros
aumentou a vulnerabilidade do projeto. Com conhecimento da época, o gestor
trabalhou para reduzir a incerteza nesta dimenséao, entretanto os desafios e
dificuldades vividos ao longo de projeto mostram que medidas adicionais
poderiam ter sido tomadas a fim de eliminar a incerteza por completo.

Numero de opgoes de solugdo: O projeto do simulador permitia varias
opcdes de implantacdo. Desde o inicio, houve discussdes internas sobre
comprar um Software de simulagdo que permitisse agregar modelos ou
desenvolve-lo totalmente “in-house”. Outras discussdes se deram para ajustar
a reutilizacdo de partes comuns com o Sat-CS (Software para controle de
satélite sendo desenvolvido na divisao). A solugao foi se configurando ao longo
do desenvolvimento a medida que os protétipos e as propostas de design para

representar/documentar os modelos do satélite foram desenvolvidos.
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Exigiu debate, estudo e negociagdo. No inicio do projeto, primeiramente foi
proposta uma solugdo geral, sem detalhes de grau de fidelidade e
posteriormente, com um conhecimento maior sobre os obijetivos, refinou-se a
solugdo com grau de fidelidade maior. Entretanto, mesmo depois de
implantados os modelos dos subsistemas com alta fidelidade, duvidas sobre a
forma de testar e validar o sistema final foram exaustivamente debatidas. E
equipe sempre teve ciéncia da incerteza presente nesta dimensdo e soube
conduzir adequadamente o projeto.
Participacao dos interessados e papel do profissional: Houve forte
participacao dos interessados no inicio do projeto. Tanto na especificagdo geral
quanto no entendimento dos conceitos envolvidos no desenvolvimento de um
Simulador de Satélite. Reunides de alinhamentos aconteciam nesta fase. A
medida que as especificacbes dos subsistemas eram concluidas e nao
requeriam revisdoes, a participacdo dos engenheiros (de cada subsistema)
deixou de existir.
Baseado nas informagdes coletadas, utilizou-se o seguinte critério para
classificar a participacao e influéncia das partes interessadas:

o Participacdo baixa: Ndo estdo envolvidos no dia a dia do projeto.

o Participacdo média: Estdo pouco envolvidos no dia a dia do projeto.

o Participacdo alta: Estdo bastante envolvidos no dia a dia do projeto.

e Baixa influéncia: Nao tem poder nas decisdes que afetam diretamente o

sucesso do projeto.
e Média influéncia: Tem pouco poder nas decisdbes que afetam
diretamente o sucesso do projeto.
e Alta influéncia: Tem poder nas decisdes que afetam diretamente o

sucesso do projeto.

A Tabela 4.7 registra o nivel de participacdo de cada stakeholder no projeto.
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Tabela 4.7 - Participacéo e influéncia das partes interessadas.

Parte Interessada Papel Participacao Influéncia
Eng de subsistemas Fornecedor Média Alta
Gerente da missao CLIENTE (cenario Baixa no inicio, Alta

andlise) Alta no meio

Media no final

Eng. De operacao CLIENTE (cenario Alta no inicio Baixa

treinamento) Baixa no final

Modeladores Equipe do projeto Alta Alta
Desenvolvedor de Equipe do projeto Alta Alta
Software

Chefe da Divisao Lider da equipe Baixa Alta
Gerente do projeto Lider do projeto Alta Alta

Fonte: Producédo da Autora.

Paradigma “Soff’ mais intenso no inicio e meio do projeto. No fim, a
participacao se tornou menor.

Medidas de sucesso: O projeto envolve medidas de médio a longo prazo. As
dimensdes de sucesso para este projeto sdo “Satisfagdo do Cliente” e
“Preparagdo para futuro”. A equipe do projeto ndo desenvolveu métricas
(qualitativas ou quantitativas) para mensurar o sucesso do projeto. Entende-se
que o sucesso deste projeto poderia ser avaliado / medido sob a luz de dois
aspectos:

Sucesso em relacdo aos objetivos: Os produtos, tanto a versao Treinamento

(menor grau de fidelidade) quando a versao Analise (maior grau de fidelidade),
foram entregues conforme especificado (satisfagao cliente), embora o processo
de desenvolvimento ndo tenha sido eficiente. A versdo Treinamento de
Operadores, mais simplificada, foi entregue antes do langcamento do satélite
CBERS-4 para testar as novas fungdes do Sistema de Controle de Satélites. A

versao final, com alta fidelidade foi entregue apds o langamento do CBERS-4.
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Entretanto, a equipe do projeto ndo adotou abordagem para medir 0 sucesso
em relacédo aos objetivos. Ainda existem duvidas se os clientes (treinamento e
analise) estdo satisfeitos com a entrega do produto.

Sucesso em relacdo aos Beneficios que o projeto trouxe: Houve uma série de

beneficios com a execugcdo deste projeto que nao foram inicialmente
identificados, sdo beneficios que podem ser medidos de forma qualitativa e
estdo relacionados com a dimensao “Preparacgao para Futuro”, sédo eles:

¢ Reutilizagdo dos dados: Satélite Amazonia 1 reutilizou os esquemas dos
modelos e boa parte do Software (Hard);

e Capacitagdo da Instituigdo: Capacitagdo que o INPE ganhou para
desenvolver simulador (Soft). Capacitacdo de funcionarios que
desenvolveram seus temas de pesquisa em torno deste projeto, fizeram
estagio na ESTEC e se envolveram em projetos similares (como o
Simulador AMZ-1);

e Capacitagao de pessoal: Capacitacdo dos bolsistas que trabalharam no
desenvolvimento do produto (Soft);

¢ Avango na Ciéncia: Desdobramentos em pesquisas (teses, publicagdes,
etc.) — (Hard.)

Expectativa dos interessados (Stakeholders): Na visdo da equipe, o projeto
nao tinha como premissa atender as expectativas dos stakeholder. O foco era
na entrega e cumprimento com os requisitos. Entretanto, ao longo do projeto, o
gestor percebeu que algumas dificuldades e desafios poderiam ter sido
evitados se as expectativas dos stakeholder principalmente as dos que

exercem maior influéncia sobre o projeto, fossem gerenciadas desde o inicio.
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4.2.2 Validagao: Analise dos tipos e fontes de incerteza presentes

Tabela 4.8 — Incerteza associada a estimativas (Caso 2).

Fontes de Incerteza (Atkinson et al. 2006)

Dimensao Hard e Soft (Crawford e Pollack
2004)

Falta de uma especificacao clara do que é

Objetivo/Medidas de Sucesso: objetivo

requerido nao claro no inicio

Andlise limitada dos processos envolvidos | Intangibilidade: o trabalho foi sendo
na atividade descoberto ao longo do tempo
Complexidade em termos de numero de | Ndmero de opcbes de solucdo e

fatores influenciadores e

interdependéncias das atividades

Participacdo: Muitas opcdes de solugédo e

participacao alta.

Possivel ocorréncia de eventos ou | Permeabilidade: Dependéncia dos
condi¢des particulares que possam afetar | Chineses, motivacao das pessoas

a atividade

Viés otimista, pelos estimadores, a | Intangibilidade: Informacdo n&o clara

respeito do projeto

sobre o grau de fidelidade do simulador

Fonte: Producao da Autora.
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Tabela 4.9 — Incerteza associada as partes interessadas (Caso 2).

Fontes de Incerteza (Atkinson et al. 2006)

Dimensao Hard e Soft (Crawford e Pollack
2004)

Os objetivos e a motivagdo de cada

pessoa envolvida

Objetivos e Expectativas: As expectativas

das partes nao estavam alinhadas com o
objetivo (ambiguo)

Expectativas e diferentes percepgdes a
respeito dos riscos envolvidos

Expectativas: Gerente de missao, equipe
de software, equipe de operagéo.

A disponibilidade de cada

envolvida no projeto

pessoa

Permeabilidade: bolsistas, chineses,

gestor do projeto, gerente de misséo,

engenharia, software.

Comunicacao entre as interfaces

Participacdo: bolsistas, chineses, gestor
do de

engenharia, software.

projeto, gerente miss&o,

Fonte: Produgdo da Autora.

Tabela 4.10 — Incerteza associada as fases do ciclo de vida do projeto (Caso 2).

Estagios do | Questées de gerenciamento de | Dimensdo Hard e Soft
ciclo de vida incerteza (Atkinson et al. 2006) (Crawford e Pollack 2004)
Definicao dos objetivos apropriados | Objetivos: Clareza da meta
Conceber o}
produto Gerenciamento das expectativas | Objetivos e Expectativas:
das partes interessadas Alinhamento entre ambos
. Definicdo da estrutura basica do | Opcdes de Solucéo e
Projetar o] . - i
projeto Permeabilidade:
produto .
Engajamento das pessoas
. Identificagcéo das atividades | Permeabilidade e
Planejar a L
~ concorrentes Intangibilidade:
execugao ;
Engajamento das pessoas
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Tabela 4.10 - Concluséo.

Alocar recursos

Estimativa adequada dos recursos | Participacdo: Equipe do
necessarios projeto
Definicdo de responsabilidades | Participacdo: definicdo de
(numero e escopo dos contratos) papeis

Definicdo de termos e condicbes
contratuais

Intangibilidade:
Dependéncia dos Chineses

Selecao de participantes capazes

Intangibilidade: = Qualidade

técnica

Coordenacao e controle

adequado

um

Participacao: Lideranga

Garantia de comunicacdo eficaz
entre participantes

Participacdo: Liderangca com
foco na comunicacéao

Executar
produgao Garantia de uma lideranca efetiva Expectativas: Lideranga com
foco nas expectativas
Garantia da continuidade do | Expectativas: engajamento
pessoal e responsabilidades das pessoas
Testes adequados Opcdes de Solucéo: Testes
Entregar o Prototipos
produto Gerenciando das expectativas das | Expectativas: todos os
partes interessadas stakeholders
Captura do conhecimento | Medidas de Sucesso:
corporativo Simulador
Rever o]
processo Licbes aprendidas Medidas de Sucesso:
processo de
desenvolvimento
Gerenciamento das expectativas | Expectativas e Medidas de
Suportar o] )
das partes interessadas Sucesso: feedback  dos
produto X
clientes.

Fonte: Produgdo da Autora.
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Figura 4.4 - Quantidade de fontes de incerteza presentes no Caso 2.

Medidas de Sucesso

Expectativas

Opcdes de Solucdo
Permeabilidade

______________________________
|
Participacdo |
|
.
Intangibilidade |
______________________________

Objetivos

Quantidade

Fonte: Produgdo da Autora.

A Figura 4.4 representa as fontes de incerteza identificadas no Caso 2. As

dimensbes “Expectativas” e “Participacao”™ apresentaram um numero maior de

fontes de incerteza.

4.3 Caso de pesquisa 2 (RBAC 21)

4.3.1 Conducao: Andlise dos niveis de incerteza (Hard/Soft)

Indefinicdo dos objetivos: No inicio do projeto, o objetivo foi estabelecido da
seguinte forma: “Harmonizar o conhecimento das pessoas envolvidas no
processo de certificacdo a respeito da demonstracdo de cumprimento com

requisitos de um projeto aeronautico”.

Harmonizar conhecimento é um termo ambiguo e abstrato e, portanto, dificil de
medir seu atingimento. Medir o conhecimento criado ou harmonizado é
extremamente desafiador, pois envolve aspectos subjetivos e qualitativos.
Adicionalmente, por se tratar de um projeto cujo foco é o aprendizado, néo é
possivel garantir que este objetivo ndo seria alterado ao longo do ciclo de vida

do projeto. Houve reunido de alinhamento entre todos os stakeholder sobre o
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objetivo do projeto e nenhuma agéao foi levantada a fim de reduzir a incerteza
nesta dimensdo. Objetivo se manteve abstrato até o fim. Paradigma “Soft’

presente intensamente nesta dimenséo do projeto, desde o inicio até o fim.

Intangibilidade dos objetivos: O objetivo quando é ambiguo, se torna mais
dificil de ser tangivel, uma vez que ndo existem formas objetivas de medir o
atingimento da meta. Além disso, o projeto € altamente participativo, o que
aumenta o risco em relagéo tangibilidade. Quanto maior a participagdo, maior o
numero de fatores que influenciam o andamento do projeto.

Ao longo do projeto a incerteza em relagédo a tangibilidade foi sendo reduzida
uma vez que foi possivel observar os usuarios consultando o manual antes do
término do seu desenvolvimento. Adicionalmente, foi possivel observar sinais
de que o conhecimento estava sendo criado/harmonizado uma vez que
diversos foruns de debates estavam acontecendo com frequéncia. Onde ha
debate, ha conhecimento sendo criado. Por outro lado, por se tratar de um
objetivo ambiguo e nao especifico, ndo foi possivel ter certeza sobre o
atingimento da meta. Questionarios foram aplicados aos usuarios a fim de
obter feedback sobre o atingimento do objetivo, porém devido a ambiguidade
da meta, ndo foi possivel eliminar a incerteza por completo. Paradigma “Soft’
predominante no inicio e pouco presente no final do projeto.

Permeabilidade do projeto: Projeto bastante permeavel em relagdo as
atividades que geram receita direta para empresa. Por se tratar de um projeto
de gestdo de conhecimento, cujo foco central, ndo é a geragao de receita e sim
o aprendizado, foi um desafio manter o engajamento das pessoas. A natureza
do projeto era incapaz de impedir que atividades urgentes captassem os
recursos, a principio, dedicados ao projeto do manual. Entretanto, o projeto
desenvolveu barreiras através do gerenciamento de riscos, 0 que resultou em
reducao da incerteza nesta dimensao. Para efeitos de exemplificagcéo, a seguir
esta descrito a metodologia usada para identificar e gerenciar os riscos. Foi

2AY

adotada a metodologia “Se..entdo” para registrar e documentar os riscos do
projeto. Para efetuar a analise qualitativa dos riscos, foi estipulada uma escala

pelo gerente de projeto, conforme abaixo:
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e 0,1 - Probabilidade de o risco ocorrer & baixa.

e 0,5 - Probabilidade de o risco ocorrer € média.

e 0,9 - Probabilidade de o risco ocorrer ¢é alta.

¢ 0,1 - Impacto no projeto, caso o risco ocorra, € baixo.

¢ 0,5 - Impacto no projeto, caso o risco ocorra, € médio.

0,9 - Impacto no projeto, caso o risco ocorra, € alto.

O valor do risco foi obtido do resultado da multiplicacido da probabilidade do

risco ocorrer e do impacto caso ele ocorra. O valor do risco € dado em

porcentagem. A Tabela 4.11 mostra um extrato da planilha com a analise

qualitativa.

Tabela 4.11 - Identificacdo dos riscos do projeto.

Descrigao

Prioridade

Impacto
Geral

Probabilidade

Risco
(%)

Se os participantes “chave” nao
estiverem presentes nas reunides,
entdo sera impossivel realizar as
discussbes e consequentemente o
manual/guia nao ficara pronto.

0,9

0,9

0,81

Se o projeto n&o for valorizado pela
lideranga, entdo pode haver falta de
motivacao por parte da equipe para
colaborar com as discussées.

0,9

0,5

0,45

Se nao houver uma boa divulgacao
do manual, entdo ele pode cair no
esquecimento.

0,9

0,3

0,27

Se n&o houver convergéncia nas
discussbes no grupo de estudo,
entdo o projeto pode atrasar.

0,3

0,1

0,03

Fonte: Domingos (2015).
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O plano de resposta foi elaborado com base nos riscos identificados. A Tabela
4.12 representa a matriz utilizada para gerenciar o plano de resposta aos

riscos.

Tabela 4.12 - Planejamento de respostas aos riscos do projeto.

Plano de agéao Responsavel Data

Garantir aderéncia nas reunides e apresentar | Gerente de | Durante o

participagao para os lideres da area, os patrocinadores. | Projeto Projeto
Pedir apoio da lideranga na valorizagdo do trabalho e Gerente  de Inicio e
no incentivo dos participantes a serem presentes nos Projeto durante o

grupos de discussao. projeto

Pedir apoio da lideranca e do agente de melhoria da | Gerente de | Durante o
area para divulgacao do manual. Projeto projeto

Combinar com os participantes do grupo de discussédo | Gerente de | Inicio do
a forma mais din@mica de realizar as reunides. Projeto Projeto

Fonte: Domingos (2015).

Grande parte dos riscos identificados teve que ser gerenciado até o término do
projeto, entretanto, a incerteza nesta dimensao foi maior no inicio do que no

fim.

Numero de opgdes de solugdo: A elaboragdo do manual foi a solugéo
definida desde o inicio do projeto. Entretanto, existiam diversas formas de
desenvolver esta solugdo. Foi sugerido um grupo de pessoas, com ou sem
experiéncia, para discussao dos requisitos, porém, ao final decidiu-se limitar o
escopo dos grupos de discussao com um numero maximo de 8 pessoas, sendo
que todas deviam ser experientes. Foi pensando em fazer um manual em
formato “word”, depois pensou-se no formato “excel” e por fim decidiu-se por
um sistema “html” dentro do site oficial do departamento. Paradigma “Soft”

mais presente no inicio do que no final projeto.

Participacao dos interessados (stakeholders) e papel do profissional:
Projeto altamente participativo. Debates, diferentes pontos de vista e trabalho
em equipe foram fatores essenciais para construgcdo do manual. O gestor atuou

como facilitador durante as discussdes. O propésito do projeto nao foi convergir
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e sim crescer em conhecimento, por isto, que neste caso o papel de facilitador
foi necessario para que o projeto tivesse sucesso. Paradigma “Soft” presente

intensamente nesta dimenséo do projeto, desde o inicio até o final.

Para efeitos de exemplificagdo, a Tabela 4.13 descreve as informacdes
levantadas pelo gestor de projeto referente ao grau de participagéo e influéncia
de cada parte interessada no projeto. Observe que, a atividade responsavel

por tornar o projeto altamente participativo foram as discussdes e debates.

O critério utilizado para classificar a participacdo e influéncia das partes

interessadas, foi o seguinte:

¢ Participacao baixa: Nao estdo envolvidos no dia a dia do projeto.

o Participacdo média: Estdo poucos envolvidos no dia a dia do projeto.

e Participacédo alta: Estdo bastante envolvidos no dia a dia do projeto.

e Baixa influéncia: Nao tem poder nas decisdes que afetam diretamente o
sucesso do projeto.

e Média influéncia: Tem pouco poder nas decisdes que afetam
diretamente o sucesso do projeto.

e Alta influéncia: Tem poder nas decisdes que afetam diretamente o

sucesso do projeto.

Tabela 4.13 - Identificagdo das partes interessadas.

Parte Interessada Papel Participagao Influéncia
Lideres do departamento Patrocinador Média Alta
Pessoas envolvidas no | Cliente direto Média Alta

processo de certificagdo

Participantes do grupo de Equipe do Alta Alta
discussao de requisitos projeto
Lideres da gestdo de Equipe do Média Baixa
conhecimento projeto

Fonte: Domingos (2015).
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Medidas de sucesso: O projeto envolve medidas de médio a longo prazo. Os
critérios de sucesso sao “Satisfacao do Cliente” e “Preparacao para futuro”. A
medida de sucesso do projeto esta relacionada a criagdo/harmonizagao do
conhecimento das pessoas envolvidas no processo de certificagao, portanto,
trata-se de uma medida subjetiva/qualitativa e envolve interpretacdo das
pessoas envolvidas. O gestor do projeto utilizou entrevistas individuais para
obter um feedback dos usuarios a respeito do sucesso do projeto. Paradigma
“Soft” presente intensamente nesta dimenséo do projeto, desde o inicio até o

fim.

Expectativa dos interessados: O sucesso do projeto esteve diretamente
relacionado com o atendimento das expectativas das partes interessadas,
principalmente das mais influentes. O gerenciamento das expectativas foi uma
das principais tarefas realizadas pelo gestor do projeto. Antes de dar inicio ao
projeto, o gestor realizou uma série de entrevistas, com cada parte interessada
a fim de registrar suas expectativas, interesses e requisitos. Com base nas
informacbdes adquiridas, definiu-se um plano de agdo para gerenciar
adequadamente os interesses e expectativas das partes interessadas ao longo

de todo o ciclo de vida do projeto.

A Tabela 4.14 foi utilizada como principal ferramenta para gestdo deste

trabalho.
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Tabela 4.14 — Gerenciamento de expectativas das partes interessadas.

Parte Papel Expectativas Acéo
Interessada
Lideres da | Patrocinador | Aumentar Superar expectativas / Deixar
area conhecimento dos | lideres satisfeitos
enger?thelros da 1) apresentar para os lideres
respeito do resultado de cada reunido. 2)
proc?(?sso~ € | Envolver lideres nas reunides
certificacao
Pessoas Cliente Ter um manual que | Superar expectativas / Deixar
envolvidas no | direto 0s auxilie nas | engenheiros satisfeitos
pr?tcf‘?sso~ de glfcrLstsoes com as 1) Envolve-los nas reunides
certificacao interfaces Na | Siravés de métodos
empresa participativos.  2)  Divulgar
manual. 3) Manual intuitivo.
Participantes Equipe do | 1) Estudo ser | Destacar  importancia  das
do grupo de | projeto dinamico e | reunides / Motivar participantes
d'SCl_JS_TaO de motivador 1) Apresentacédo das reunides
requisitos 2) Perceber que | de Gestdo Conhecimento pelos
estdo colaborando | proprios participantes do grupo
com a area de discussdo. 2) Permitir que
todos opinem. 3) Colocar foco
na reunido. 4) Apresentar de
forma perioddica o proposito do
projeto.
Lideres da | Equipe de | Tornar o férum de | Envolver coordenador da GC
gesthao. tde projeto gesLao. i d.e 1) Fazer apresentagbes do
conhecimento ;;f)nn e.czlmeno mais | ocultado do estudo  nas
mgmlc.o.b.l.z dcom reunides de Gestéo
maior visibriidade. Conhecimento. 2) Envolver

coordenador de GC no projeto.

Fonte: Domingos, 2015.

O gerenciamento de expectativas foi necessario ao longo de todo o ciclo de

vida do projeto, entretanto, a incerteza em relagao a este aspecto foi maior no

inicio do que no final. Paradigma “Soft” mais intenso no inicio do projeto

comparado ao final.
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4.3.2 Validagao: Analise dos tipos e fontes de incerteza presentes

Tabela 4.15 — Incerteza associada a estimativas (Caso 3).

Fontes de Incerteza (Atkinson et al. 2006)

Dimensao Hard e Soft (Crawford e Pollack
2004)

Falta de uma especificagao clara do que é

requerido

Objetivo: Objetivo ambiguo / harmonizar

conhecimento

Complexidade em termos de numero de
fatores influenciadores e

interdependéncias das atividades

Participacdo: Equipe, Patrocinador e

Usuario.

Possivel ocorréncia de eventos ou
condi¢bes particulares que possam afetar

a atividade

Permeabilidade: Atividades urgentes de

entrega

Analise limitada dos processos envolvidos

na atividade

Numero de opcdes de solucdo: Falta de

visdo das possiveis solugdes

Fonte: Producao da Autora.
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Tabela 4.16 — Incerteza associada as partes interessadas (Caso 3).

Fontes de Incerteza (Atkinson et al. 2006)

Dimensao Hard e Soft (Crawford e Pollack
2004)

Os objetivos e a motivagdo de cada

pessoa envolvida

Objetivo: objetivo dos patrocinadores,

grupos de discusséo, CdP e Projeto

Expectativas e diferentes percepgdes a

respeito dos riscos envolvidos

Expectativa: Cada stakeholder com uma
expectativa diferente

A qualidade e a confiabilidade do trabalho

exercido

Intangibilidade: qualidade do

conhecimento do grupo de discussao

Em que medida os objetivos de cada
parte estdo alinhados com os objetivos do

projeto

Objetivo: objetivo dos patrocinadores,

grupos de discusséo, CdP e Projeto

As habilidades reais de cada pessoa

Intangibilidade: conhecimento e

habilidades do grupo de discussao

A disponibilidade

envolvida no projeto

de cada pessoa

Permeabilidade:  assuntos  urgentes/

motivacao de cada pessoa

Comunicacéo entre as interfaces

Participacao:
lideranca

grupo de discusséo e

Fonte: Producao da Autora.
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Tabela 4.17 - Incerteza associada as fases do ciclo de vida do projeto (Caso 3).

Estagios do | Questoes de gerenciamento de | Dimensdo Hard e  Soft
ciclo de vida incerteza (Atkinson et al. 2006) (Crawford e Pollack 2004)
Definigao dos objetivos | Objetivos: Ambiguidade
Conceber o apropriados (harmonizar conhecimento)
produto Gerenciamento das expectativas | Expectativas: participagao
das partes interessadas alta
Definigdo da estrutura basica do | Participacdo e
Projetar o | projeto Intangibilidade: Definigdo de
produto responsaveis e
patrocinadores
Identificacéo das atividades | Permeabilidade:  Atividades
concorrentes que geram receita.
Planejar a
execucao Erros e omissbes Intangibilidade: Qualidade e
confiabilidade das
informacodes
Selecao de participantes capazes Intangibilidade: Qualidade

Alocar recursos

Técnica dos participantes

Coordenagdo e um controle | Participacdo: Registro das
adequado discussoes.
Garantia de comunicacao eficaz | Participacdo: Comunicagao
entre participantes adequada
Executar
produgdo Garantia de uma lideranga efetiva | Intangibilidade: Lideranga
motivadora
Garantia da continuidade do | Permeabilidade e
pessoal e responsabilidades intangibilidade: Engajamento
da equipe
Gerenciando as expectativas das | Expectativas e Medidas de
Entregar o] .
partes interessadas Sucesso: Feedback dos
produto -
usuarios
Rever o | Captura do conhecimento | Medidas de Sucesso:
processo corporativo Feedback dos usuarios

Licdes aprendidas

Medidas de Sucesso: analise
qualitativa
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Tabela 4.17 — Concluséo.

Suportar o | Gerenciamento das expectativas | Expectativas e medidas de
produto das partes interessadas Sucesso: Feedback dos
usuarios

Fonte: Producao da Autora.

A Figura 4.5 representa as fontes de incerteza identificadas no Caso 3. As
dimensdes “Intangibilidade”, “Participagdo” e Medidas de Sucesso”

apresentaram um numero maior de fontes de incerteza.

Figura 4.5 - Quantidade de fontes de incerteza presentes no Caso 3.

Medidas de Sucesso
Expectativas
Participacdo

Opcoes de Solucdo
Permeabilidade

Intangibilidade

Objetivos

3 4 5 6 7
Quantidade

o
=
(g

Fonte: Produgdo da Autora.

4.4 Caso de pesquisa 2 (FADEC)

4.4.1 Analise dos niveis de incerteza (Hard/Soft)

Indefinicdo dos objetivos: Objetivo do projeto era claro e bem definido. Trata-
se de certificar a instalagdo do novo software do FADEC referente a aeronave
TR-34, capaz de eliminar o problema de seguranga detectado, em um periodo

de no maximo um ano. Objetivo foi considerado claro para o gerente e toda sua
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equipe. Nao havia duvidas e nem ambiguidade. Objetivo se manteve claro e
assertivo ao longo de todo o projeto. Paradigma “Hard” predominante nesta
dimensao do projeto. Projeto conduzido de acordo com o grau de incerteza

identificado.

Intangibilidade dos objetivos: Trata-se de um objetivo tangivel. Testes
preliminares realizados pelo fabricante do motor demonstraram que certamente
0 objetivo seria atingido com a incorporagao do novo software do FADEC. Os
ensaios fisicos preliminares conduzidos pelo fabricante do motor reduziram
muito a incerteza em relagcdo a tangibilidade do objetivo. Além disso, a
atividade central que a empresa iria desempenhar para certificar a instalacao
deste software era realizar um ensaio em voo com um protétipo. Este tipo de
atividade reduz bastante a incerteza em relagdo ao atingimento do objetivo.
Paradigma “Hard” predominante nesta dimensao do projeto. Presencga sutil do
paradigma “Soft’ devido os métodos para atingir o objetivo serem complexos.

Projeto conduzido de acordo com o grau de incerteza identificado.

Permeabilidade do projeto: A equipe do projeto sempre teve ciéncia da
influéncia que a autoridade certificadora poderia exercer sobre o projeto,
entretanto, como se tratava de um projeto rotineiro e usual, a equipe conduziu
esta dimensdo da mesma forma que os projetos anteriores, sem o
envolvimento alto das autoridades certificadoras. Entretanto, o fator que
motivou a necessidade da atualizacdo do software nado foi o mesmo dos
projetos anteriores. Neste caso, a motivagcao para certificar este novo software
foi um problema de seguranga detectado na TR-34. Por se tratar de um
problema de seguranca de voo, as autoridades certificadoras acompanham de
perto o assunto e tomaram a decisdo de influenciar, opinar e aprovar os
processos, critérios e resultados referente a certificacdo do software. As
autoridades, que séo externas a organizagao, exerceram alta influéncia sobre o
projeto. A alta vulnerabilidade do projeto, em relagdo as autoridades
certificadoras, nao foi identificada no inicio do projeto, mas sé no momento da
elaboracdo da proposta de ensaio, quando discussbes sobre expectativas

comecaram a ocorrer. Projeto foi conduzido considerando esta dimensao
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predominante “Hard”, entretanto, a realidade indica esta dimensdo como sendo

predominante “Soff”.

Numero de opgdes de solugao: A versdo mais recente do novo software do
FADEC dos motores foi identificada como sendo a unica solugdo para o
problema de seguranga encontrado nas aeronaves da frota, portanto, o
paradigma "Hard” é predominante nesta dimensdo do projeto. Entretanto, o
paradigma “Soft’ apresenta-se de forma sutil devido os debates que ocorreram
sobre os critérios para definir o perfil do ensaio do voo, atividade central para
viabilizar a certificagdo do novo software. Projeto conduzido de acordo com o

grau de incerteza identificado.

Participacao dos interessados (stakeholders) os projetos anteriores a
participacado era baixa. As autoridades certificadoras usualmente abriam mao
de acompanhar de perto o projeto devido os riscos envolvidos serem
conhecidos. Foi com base nos projetos anteriores que a equipe iniciou a
conducao deste projeto considerando a participagdo baixa. Entretanto no
decorrer do projeto, a equipe percebeu que o projeto tinha participagéo alta. As
autoridades se envolveram nas decisdes, critérios, processos e resultados do
processo de certificacdo. Ocorreram discussoes, alinhamentos sobre cada fase
do processo. Paradigma “Soft’ predominante nesta dimensdo. Observa-se a
presenga sutil do paradigma “Hard” devido os papeis dos stakeholders serem
claramente definidos e todos os membros do projeto, incluindo as autoridades,
serem vistos como especialistas. A abordagem especializada, e né&o
facilitadora, das partes interessadas ajudou a convergir para o fechamento do

projeto.

Medidas de sucesso: O projeto envolve medidas de curto a médio prazo. Os
critérios de sucesso sao “Eficiéncia” e “Satisfacdo do Cliente”. Em relacdo a
satisfagao do cliente, a medida é objetiva: “Projeto aprovado pelas autoridades
certificadoras, eliminando o problema de seguranga da aeronave TR-34.
Paradigma “Hard” predominante nesta dimensao do projeto. Projeto conduzido

de acordo com o grau de incerteza identificado.
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Expectativa dos interessados: A equipe considerava que o projeto tinha
participacdo e vulnerabilidade baixa e, portanto, as expectativas nao
precisavam ser gerenciadas. Entretanto, a realidade se mostrou diferente, as
autoridades demonstraram interesse na participagdo e exerceram forte
influéncia sobre o projeto. Quando isso acontece, considerar as expectativas
destes stakeholders passa a ser uma atividade fundamental para o sucesso do
projeto. Durante entrevista, o gerente do projeto informou que, a percepgao de
que as expectativas das autoridades externas precisavam ser gerenciadas e
cuidadas, ocorreu tardiamente gerando atrasos no cronograma do Projeto.
Apos perceber este cenario, o desafio do gerente de projetos foi o de gerenciar
as expectativas da empresa, do fornecedor e das autoridades certificadoras.
As autoridades esperavam conduzir o ensaio em voo e a empresa e fornecedor
esperavam que as autoridades fossem apenas assistir o ensaio. Este conflito
gerou discussdo e desgaste na comunicacado. Paradigma “Soft” predominante

nesta dimensao do projeto.

4.4.2 Validagao: Analise dos tipos e fontes de incerteza presentes

Tabela 4.18— Incerteza associada a estimativas (Caso 4).

Fontes de Incerteza (Atkinson et al. 2006) | Dimensao Hard e Soft (Crawford e Pollack
2004)

Possivel ocorréncia de eventos ou | Permeabilidade: envolvimento das

condicdes particulares que possam afetar | autoridades / fidelidade e qualidade do

a atividade fornecedor
Viés otimista, pelos estimadores, a | Participacao: envolvimento das
respeito do projeto autoridades

Fonte: Producao da Autora.
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Tabela 4.19— Incerteza associada as partes do projeto (Caso 4).

Fontes de Incerteza (Atkinson et al. 2006)

Dimensao Hard e Soft (Crawford e Pollack
2004)

Expectativas e diferentes percepgbes a

respeito dos riscos envolvidos

Expectativas: autoridades, organizagao e
fornecedor

A qualidade e a confiabilidade do trabalho

exercido

Permeabilidade: Fornecedor

A disponibilidade de cada

envolvida no projeto

pessoa

Intangibilidade: Objetivo menciona prazo

de um ano.

Comunicacéo entre as interfaces

Participacdo: autoridades, organizacdo e

fornecedor

Fonte: Producao da Autora.
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Tabela 4.20- Incerteza associada as fases do ciclo de vida do projeto (Caso 4).

Estagios
ciclo de vida

do

Questdoes de gerenciamento
de incerteza (Atkinson et al.
2006)

Dimensado Hard e Soft (Crawford
e Pollack 2004)

Conceber o | Gerenciamento das expectativas | Expectativas e Permeabilidade:
proOduto das partes interessadas Autoridades

Selecao de participantes | Intangibilidade: Qualidade do
Alocar recursos

capazes Fornecedor

Coordenagdao e um controle | Participacao: Autoridade,

adequado

Fornecedor e Organizagao

Executar

produgao Garantia de comunicagao eficaz | Participacao: Comunicacéao
entre participantes Eficaz entre stakeholders
Testes adequados Expectativas: Exigéncias das

Entregar o autoridades

produto Gerenciando as expectativas | Expectativas: alinhamento com
das partes interessadas as autoridades

Suportar o | Gerenciamento das expectativas | Expectativas: Sat Continua i

produto das partes interessadas

Fonte: Producédo da Autora.

A Figura 4.6 representa as fontes de incerteza identificadas no Caso 4. As

dimensdes “Expectativas”, “Participacdo” e “Permeabilidade” apresentaram um

numero maior de fontes de incerteza.
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Figura 4.6 — Quantidade de fontes de incerteza presentes no Caso 4.

Medidas de Sucesso
Expectativas
Participacdo
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Permeabilidade

Intangibilidade

Objetivos
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2 3 4 5 6 7
Quantidade

Fonte: Producédo da Autora.

O estudo referente a esta etapa de validagao revelou que a quantidade de
fontes de incerteza presentes em cada estudo de caso esta coerente com as
informagdes coletadas nas entrevistas. Portanto com este estudo, foi possivel
validar as informagdes sobre os niveis de incerteza presentes em cada caso de
pesquisa. O grafico da Figura 4.7 representa a quantidade de fontes de
incerteza identificada em cada estudo de caso. Nota-se que os casos 2 e 3
apresentaram um numero maior de fontes de incerteza comparados aos casos
1e4.

Nesta etapa, o estudo também revelou que projetos com dimensdes de
sucesso de médio e longo prazo (Satisfagdo do Cliente e Preparagao para
Futuro), apresentam um numero maior de fontes de incerteza comparados aos
projetos cujo as dimensdes de sucesso sao de curto e médio prazo (Eficiéncia
e Satisfacao do Cliente). O grafico da Figura 4.8 ilustra os critérios de sucesso

pertencentes a cada caso de pesquisa.
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Figura 4.7— Quantidade de fontes de incerteza presentes nos casos de pesquisa.
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Fonte: Producgéo da Autora.
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Figura 4.8 — Critérios de sucesso referente a cada caso de pesquisa.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

W Eficiéncia ®WCliente W Megocios W Futuro

Fonte: Producéo da Autora.

126



5 RESULTADOS

Nesta secao estao registradas as principais descobertas referentes a aplicacéao

do sistema de categorizacao “Hard” e “Soft” em cada caso de pesquisa.

5.1 Resultados referentes ao Caso 1 (EQUARS)

O resultado do mapa, ilustrado pela Figura 5.1, indica que o projeto apresenta
maiores graus de incerteza nas seguintes dimensdes: Intangibilidade,
Permeabilidade, Participacdo, Expectativas dos Interessados e Medidas de

Sucesso.

Considerando que propdésito de aplicar o sistema de categorizagao “Hard’ e
“Soft” neste projeto foi o de identificar as principais fontes/graus de incerteza e,
portanto, sugerir abordagens de gestdo adequadas as caracteristicas do
projeto, foi feita uma analise sobre estas dimensbes que apresentaram maior
incerteza e sugerido abordagens de gestao para cada uma delas. Esta anélise
esta descrita a seguir.
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Figura 5.1 — Representacdo da estrutura de dimensdes “Hard” e “Soft” para o estudo
de caso 1.

Indefinigdo
dos Objetivas

Intangibilidade
dos objetivos

Expectativa dos
Interessados

Medidas de

Sucesso Permeabilidade

do projeto

\ _;'# \ /
Wi / [] FinaldaFaseAdo

projeto

Participagdo dos
Interessados

Nimero de
opcdes de solugdo

Fonte: Producédo da Autora.

Em relacédo a dimensao “Intangibilidade dos Objetivos”, a construgdo de
prototipos e ensaios fisicos no solo foram acdes adotadas pela equipe do
projeto a fim de reduzir a incerteza inerente a complexidade do sistema. Por
outro lado, observa-se a necessidade de também estabelecer a¢des adicionais
para gerenciar a incerteza em relagdo a qualidade de fornecedores, restricdes
comerciais de pecgas inerentes do setor de Defesa e dificuldade de contratagcao
de mé&o de obra no setor publico. A mesma abordagem pode ser aplicada a
dimensao “Permeabilidade”. Conforme ilustra o mapa “Hard” e “Soft’, sao
diversos fatores externos que exercem influéncia direta no projeto e, portanto,
precisam de especial atengdo e um adequado gerenciamento de riscos.
Fatores como: Dependéncia de subsidios do governo brasileiro, qualidade e
fidelidade dos fornecedores e restricbes referentes ao setor de defesa e setor
publico, exercem influéncia no bom andamento do projeto. Sugere-se, portanto
para estas duas dimensdes, elaborar um plano de gerenciamento de riscos

baseado no “se, entdo” para gerenciar e/ou reduzir as incertezas presentes.
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Para efetuar a analise qualitativa dos riscos, pode-se aplicar a seguinte escala:

e 0,1 - Probabilidade de o risco ocorrer € baixa.

e 0,5 - Probabilidade de o risco ocorrer € média.

e 0,9 - Probabilidade de o risco ocorrer € alta.

o 0,1 -Impacto no projeto, caso o risco ocorra, € baixo.
¢ 0,5 - Impacto no projeto, caso o risco ocorra, € médio.
o 0,9 - Impacto no projeto, caso o risco ocorra, € alto.

O valor do risco é obtido do resultado da multiplicagao da probabilidade do
risco ocorrer e do impacto caso ele ocorra. Pode-se adotar porcentagem para o
valor do risco. A Tabela 5.1 representa uma proposta de analise quantitativa

para gerenciar riscos.
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Tabela 5.1— Proposta de analise quantitativa para gerenciar riscos.

Iltem

Descricéo

Prioridade

Impacto
Geral

Probabilidade

Risco
(%)

Se o Governo Brasileiro nao
fornecer subsidio para o
projeto, entdo este pode
ficar estagnado.

0,9

0,5

45%

Se houver dificuldade de
contratagdo de méo de obra,
entdo ocorrerd atrasos no
cronograma do projeto.

0,5

0,5

25%

Se houver dificuldade na
comercializagdo de pecas
(setor defesa), entao
ocorrera atrasos no
cronograma do projeto.

0,5

0,5

25%

Se o fornecedor enviar
pecas com defeitos, entédo
ocorrera atrasos no
cronograma do  projeto
devido retrabalhos.

0,5

0,1

5%

Se o fornecedor atrasar o
envio das pecgas, entdo
ocorrera atrasos no
cronograma do projeto.

0,5

0,1

5%

Fonte: Produgdo da Autora.
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Tabela 5.2— Proposta de plano de agao para gerenciar riscos.

Iltem Plano de acédo Responsavel Fase
1 Sem acgao. Nao ha como mitigar o risco. N/A N/A
5 Planejar programa para bolsistas, caso n&o | Gestor de | Inicio do
ocorra contratagao. Projeto Projeto
3 Considerar “buffer” no cronograma. Dificuldades | Gestor de | Inicio do
inerentes dos projetos neste setor. Projeto Projeto
Acompanhamento semanal, com fornecedor,
Gestor de | Durante o
4 sobre 0 andamento do cronograma de . .
. Projeto Projeto
fornecimento das pegas.
5 Aplicar auditoria de qualidade no fornecedor. Ges.,tor de Imcllo do
Projeto Projeto

Fonte: Producao da Autora.

Em relagdo a “Participagcdo” e “Expectativas das partes interessadas”,

embora os papeis sejam bem definidos e a participacdo das partes

interessadas no projeto € média, a influéncia que elas exercem sobre o projeto

é alta. Desta forma, gerenciar a participagcdo e as expectativas de cada

stakeholder € uma atividade fundamental para o sucesso do projeto. Em suma,

o desenvolvimento de toda missao do satélite EQUARS ocorre baseado nas

expectativas de seus clientes, portanto, sugere-se a elaboragdo de um plano

de gerenciamento das expectativas destes stakeholders. A Tabela 5.3

representa uma proposta para fazer esta gestao.
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Tabela 5.3 — Proposta de analise para gerenciar expectativas.

Parte Interessada

Papel

Expectativas

Acéo

Engenharia do
INPE

Desenvolvedor
(Equipe do
projeto)

Colocar o satélite
em operacgao

Reunibes semanais

para dar feedback

sobre o andamento
do projeto

Comunidade
Cientifica

Cliente Direto

Avangar no
Conhecimento
sobre a regiao

estudada

Entrevista para
entender o que é
esperado pelo cliente

Embrace / Pl
Group

Cliente Direto

Utilizar os dados
no programa de
Clima Espacial

Entrevista para
entender o que é
esperado pelo cliente

Seguimento SOLO Equipe do Sucesso nos Prover o necessario
Projeto testes em solo para viabilizar
operagao com
sucesso
Langador Equipe do Efetuar Prover o necessario
Projeto langamento com para viabilizar
SuCesso operagao com
sucesso
Governo Brasileiro Patrocinador Desenvolver a Apresentacao

Firmar parcerias

(ESTADO) Ciéncia no Pais semestral sobre o
andamento do
projeto.
Fornecedores Equipe do Vender as pecas | Reunides semanais a
Projeto afim de estreitar

confianca

Fonte: Producao da Autora.

Medidas de sucesso: Ao avaliar o projeto, percebe-se que o sucesso em
relagdo aos objetivos cientificos e tecnolégicos pode ser medido de forma
quantitativa, porém deve-se levar em consideracdo que as respostas as
questdes sao subjetivas e, portanto, requerem uma avaliagdo também

qualitativa. Para estes objetivos, uma forma identificada de medir o sucesso é
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quantificar, de alguma forma, a relevancia do material gerado em resposta as
questdes cientificas e tecnoldgicas. Se todas as questdes forem objeto de um
volume pré-definido de trabalho que, avaliados por pares, sejam considerados
relevantes, entao o projeto atingiu seu objetivo e pode-se considerar um projeto
de sucesso. Outra forma de se medir o sucesso do projeto nesta dimensao é
coordenar o numero de publicagdes geradas sobre o assunto a partir de dados
providos pela missdo. Ja em relacdo ao objetivo de aplicacdo dos dados, como
nao existe ambiguidade, o sucesso pode ser medido somente através de uma
analise quantitativa. Neste caso sugere-se medir o sucesso através do volume
de dados de tempo real gerado e fornecidos para EMBRACE e Pl Group. O
ideal é fazer essa medigdo durante todo o ciclo de vida do satélite em

operagao.

5.2 Resultados referentes ao caso 2 (SIMCBERS)

O sistema de categorizacdo “Hard” e “Soft’ foi aplicado com o propdsito de
licobes aprendidas a fim de entender as principais dificuldades vividas ao longo
do projeto. O estudo permitiu realizar uma analise comparativa entre a
abordagem adotada para gerenciar o projeto e a incerteza real presente.
Através do mapa da Figura 5.2, também ¢é possivel acompanhar a
readequacdo da visdo do gestor necessaria para conduzir o projeto. Esta
analise revelou que se os graus de incerteza tivessem sido identificados no
inicio do projeto, algumas dificuldades poderiam ter sido evitadas uma vez que
abordagens de gestdo apropriadas as caracteristicas do projeto teriam sido

implantadas logo no inicio.

Conforme ilustrado pelo mapa “Hard” e “Soft’, as dimensdes que tiveram uma
abordagem de gestdo nao totalmente condizente com aos niveis de incerteza

presentes foram “Definicao e Intangibilidade dos Objetivos”, “Permeabilidade”,

“Medidas de Sucesso” e “Expectativas dos Interessados”.
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Figura 5.2 — Representacdo da estrutura de dimensdes “Hard” e “Soft” para o estudo
de caso 2.

Indefinigdo
dos Objetives

Intangibilidade dos
chjetivos

Expectativa dos
Interessados

Permeabilidade
do projeto

Medidas de
Sucesso

4 Incerteza Real
Abordagem Inicio
Mimero de Abordagem Fim

opcies de solucdo

Participagdo dos
Interessados

Fonte: Producédo da Autora.

Os objetivos do projeto ndo estavam claros no inicio e foram construidos ao
longo do tempo, o que caracteriza a dimensao “Indefinicado dos Objetivos” como
“Soft’. Projetos desta natureza requerem uma abordagem de gestdo mais
flexivel e aberta a mudangas ao longo do ciclo de vida. Entretanto nesse caso,
a dimenséo foi inicialmente conduzida como “Hard” o que gerou um impacto
negativo no projeto uma vez que os stakeholders ndo estavam preparados ou
abertos para discutir mudangas nas metas. A medida que o projeto foi
avancando, o gestor precisou readequar sua visdo e adotou medidas para
gerenciar a incerteza nessa dimensdo. Entretanto, as ac¢des adotadas nao
foram suficientes uma vez que duvidas sobre o grau exato de fidelidade que o
simulador deveria ter permeou o projeto até o seu término. Com base neste
cenario, observa-se que a incerteza nesta dimensio poderia ter sido reduzida

com a elaboracdo de um plano de abertura de projeto, documento este, que
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registraria com clareza os objetivos, problemas e justificativas do projeto. Com
as reunides de termo de abertura no inicio do projeto, seria possivel avaliar se
0 objetivo € ambiguo ou ndo e, as expectativas entre as partes em relagédo a
ambiguidade da meta seriam alinhadas logo no inicio. Avaliar o quanto as
metas e objetivos do projeto estdo alinhados com as expectativas de cada

stakeholder é uma atividade fundamental que ocorre durante estas reunides.

Da mesma forma que a dimensao “Indefinicdo dos Objetivos” foi conduzida
incialmente como “Hard’, a dimensao “Intangibilidade” também foi. Entretanto,
no decorrer do projeto, o gestor readequou sua visdo e adotou algumas
estratégias como desenvolvimento incremental do produto, implantagédo o de
protétipos, testes fisicos e visita a ESA. As estratégias adotadas propiciaram
uma reducdo da incerteza nesta dimensao, porém nao foram suficientes para
elimina-la totalmente, uma vez que a incerteza em relagcdo a meta (grau de

fidelidade do simulador) permeou o projeto até o seu término.

Em relacdo a dimensdo “Permeabilidade”, o gestor de projeto tinha a
percepcado que o projeto era vulneravel e muito dependente da motivagao das
pessoas, entretanto, nenhuma acado concreta foi adotada para reduzir ou
eliminar os riscos associados. Uma ferramenta que poderia ter sido utilizada
para gerenciar a incerteza nesta dimensao é o plano de gerenciamento de

riscos.

A dimensao “Medidas de Sucesso” foi conduzida como sendo “Hard” e
nenhuma técnica foi utilizada para medir o sucesso do projeto. Entretanto, apés
estudar esta dimenséo, percebe-se que ela deveria ser conduzida como “Soft”
uma vez que a medicdo do sucesso envolve principalmente feedback
qualitativo dos stakeholders (treinamento e operagédo) sobre a utilidade do
simulador. Abaixo estdo descritas algumas sugestdes para medir o sucesso do

projeto:

e Realizar entrevistas com os clientes para colher feedback sobre o valor

que o simulador trouxe para a Instituicao (Soft);

e Realizar entrevistas para capturar o conhecimento agregado para

Instituicdo e também para os bolsistas (Soft);
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e Quantificar os numeros de teses e trabalhos desenvolvidos no meio

académico que foram motivados por este projeto (Hard);
e Quantificar o numero de bolsistas capacitados pelo projeto (Hard).

Sobre a dimensao “Expectativa dos Interessados”, o projeto ndo tinha
como premissa considerar as expectativas dos stakeholders. Entretanto, apos
perceber a influéncia que o gerente de missédo tinha sobre o projeto, suas
expectativas passaram a ser gerenciadas. Se a gestdo de expectativas de
todos os stakeholders tivesse sido feita no inicio, algumas dificuldades ao longo
do projeto teriam sido evitadas, como por exemplo, desgastes entre as partes
interessadas ocasionada por um desalinhamento de expectativas em relagcao
aos objetivos do projeto, portanto, entende-se que a incerteza nesta dimensao
teria sido menor se um plano de gestdo de expectativas tivesse sido aplicado

no inicio do projeto.

5.3 Resultados referentes ao caso 3 (RBAC 21)

O sistema de categorizagao “Hard” e “Soft” foi aplicado neste caso de pesquisa
com o proposito de avaliar a intensidade com que os paradigmas “Hard” e
“Soft” aparecem em projetos de criagdo de conhecimento e,

consequentemente, avaliar os niveis de incerteza presentes nestes projetos.
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Figura 5.3 — Representacdo da estrutura de dimensdes “Hard” e “Soft” para o estudo
de caso 3.

Indefinicdo
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Intangibilidade
dos objetivos

Expectativa dos
Interessados

/" Permeabilidade

Medidas de y.
SUCEess0 / do projeto
Inicio do projeto
Ndmero de Fim do projeto

Participacéo dos

opcdes de solucdo
Interessados

Fonte: Producédo da Autora.

Ao avaliar o mapa “Hard” e “Soft”, na Figura 5.3, nota-se que o paradigma
“Soft” se apresentou com maior intensidade no projeto comparado ao
paradigma “Hard”. A medida que o projeto foi evoluindo os niveis de incerteza
em algumas dimensdes foram reduzidos devido a implementagédo da gestao de
riscos e expectativas das partes interessadas, entretanto ainda assim, o
paradigma ‘Soft manteve-se presente do inicio ao fim do projeto. No estudo de
caso, observou-se que a linguagem dos projetos de criagdo de conhecimento &
mais abstrata e convida ao debate expondo a incerteza das partes
interessadas. Todas as dimensdes do projeto apresentaram altos graus de
incerteza e, em nenhuma delas a incerteza foi totalmente eliminada. O Objetivo
“harmonizar conhecimento” é ambiguo e dificil de ser mensurado, uma vez que
se trata de uma medida subjetiva. A ambiguidade da meta se fez presente até
o final do projeto, o que fez da dimensdo “Medidas de Sucesso” também
predominante Soft. A uUnica forma de medir o sucesso foi encarar a

subjetividade inerente das caracteristicas do projeto. O gestor entao utilizou
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entrevistas individuais para obter um feedback qualitativo dos usuérios a
respeito do sucesso do projeto. A dimensao “Intangibilidade” por consequéncia,
também apresentou altos graus de incerteza, pois, como seria possivel saber
se o0 objetivo era tangivel se ele ndo era claro? Além disso, os métodos
utilizados para atingir o objetivo eram intensos, como reunides de consenso
entre diferentes pontos de vista, e envolviam incerteza sobre a participacao
assidua dos envolvidos. A participacdo das partes interessadas (equipes dos
grupos de discussédo, usuarios do manual e lideres do departamento), foi alta e
suas expectativas eram levadas em consideragdo uma vez que exerciam alta
influéncia sobre o projeto. O projeto apresentou alta vulnerabilidade em relagao
as influéncias externas (permeabilidade) uma vez que seu principal foco era
ganhar conhecimento e ndo a gerar resultados tangiveis imediatos para a

organizagao.

5.4 Resultados referentes ao caso 4 (FADEC)

O sistema de categorizacao “Hard” e “Soft” foi aplicado neste caso de pesquisa
com o proposito de avaliar se um projeto com tecnologia e processos
conhecidos, rotineiros e usuais, pode apresentar altos graus de incerteza. Além
disso, o estudo também tinha como propdsito conhecer se um unico projeto
pode apresentar ao mesmo tempo, graus extremos de baixa a alta incerteza.

O estudo revelou que um projeto aparentemente com baixos niveis de
incerteza, pode sim conter altos niveis de incerteza em alguma ou mais
dimensdes do projeto. Ao avaliar o mapa “Hard” e “Soft”, na Figura 5.4,
observa-se que o projeto apresentou, ao mesmo tempo, baixos e altos niveis
de incerteza. O paradigma “Hard” se apresentou mais intensamente em
algumas dimensdes do projeto enquanto o paradigma “Soft” se apresentou

mais intensamente em outras.
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Figura 5.4 — Representacao da estrutura de dimensdes “Hard” e “Soft” para o estudo
de caso 4.
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Fonte: Produgdo da Autora.

O projeto apresentou elevados niveis de incerteza nas dimensdes: “Expectativa
dos interessados”, “Participagcdo” e “Permeabilidade do projeto”. As trés
dimensdes estao interligadas entre si. Ao considerar a participagao baixa, o
gestor do projeto ndo se atentou a influéncia que cada parte interessada
exercia no projeto e consequentemente ndo fez uma gestdo adequada das
expectativas de cada uma. As autoridades certificadoras eram stakeholders
externos ao projeto e, uma vez influentes e com alta participagéo, tornaram o
projeto vulneravel, portanto, a incerteza neste aspecto deveria ter sido
gerenciada. Em resumo, se incerteza em relagao a participacdo e expectativas
tivessem sido identificadas no inicio do projeto, desgastes na comunicacao

com as autoridades poderiam ter sido evitados e consequentemente o

cronograma do projeto nao teria sido afetado.
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6 DISCUSSAO
6.1 Panorama geral e importancia do estudo

Ao longo das ultimas trés décadas, diversos pesquisadores vém reforgando o
conceito sobre os projetos serem diferentes e a necessidade de utilizar
abordagens de gestao adaptadas as caracteristicas dos projetos. Os autores
Shenhar et al. (2001), Crawford e Pollack (2004), Crawford et al. (2005),
Atkinson et al. (2006), Shenhar e Dvir (2010), Howell et al. (2010), Mateo et al.
(2017) entre outros, defendem a aplicacdo da teoria da contingéncia no
ambiente de projetos. Desta forma, ao longo dos anos, a disciplina de
gerenciamento de projetos vem evoluindo e deixando de lado a abordagem de
gestao tradicional (foco na eficiéncia do projeto) para uma abordagem mais

contingencial (foco em melhores resultados para as organizacoes).

O estudo desta dissertagdo buscou explorar a aplicacdo da abordagem
contingencial em projetos aeroespaciais a fim de alcangar melhores resultados

para os projetos deste setor.

Este trabalho buscou dar continuidade ao trabalho desenvolvido pelos autores
Sauser et al., (2009), que na época ja haviam afirmado sobre a necessidade do
setor aeroespacial avangar no contexto da categorizacdo de projetos, uma vez
que segundo os autores, alguns projetos falham por razdes gerenciais e nao
técnicas. Os resultados desta dissertacdo confirmaram o entendimento de
Sauser et al. (2009), de que a teoria da contingéncia no contexto do
gerenciamento de projetos propicia uma compreensao mais profunda da falha
do projeto e pode evitar falhas ainda ano inicio do ciclo de vida. Sdo amplas as
vantagens em se utilizar uma abordagem de gestdo adaptada as

caracteristicas do projeto.
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6.2 Analise critica dos principais resultados em relacao as questoes de

pesquisa

Algumas hipoteses foram levantadas no inicio do trabalho a fim de responder
as questdes de pesquisa. A seguir, é apresentada uma analise critica dos
resultados que permite validar ou ndo as hipéteses levantadas. Esta analise
também contempla o didlogo entre os resultados obtidos e a literatura

existente.

Questao 1: Como o tipo do projeto e a definicido de seus critérios de

sucesso influenciam na gestao de incertezas de projetos aeroespaciais?

Hipotese: Os projetos diferem entre si e, portanto, possuem critérios de
sucesso especificos, vinculados ao contexto de sua execugdo. Existem
projetos com diferentes fontes e graus de incertezas. A gestao apropriada das
caracteristicas do projeto, em termos de eficiéncia e eficacia, depende da

determinacédo dos critérios de sucesso estabelecido para cada projeto.

Os resultados obtidos validam esta hipotese. Ao analisar os quatro casos de

pesquisa, observou-se que o0s _critérios/dimensbdes de sucesso estdo

diretamente associados ao tipo do projeto. Os projetos com objetivos ambiguos
e participacao alta (Casos 2 e 3) possuiam critérios de sucesso de médio e
longo prazo. O estudo revelou que estes projetos apresentaram maior numero
de fontes e niveis de incerteza comparados aos demais projetos (Casos 1 e 4).
Este resultado esta coerente com o conceito apresentado por Azim et al. (2010)
de que projetos com objetivos ambiguos e participagdo alta apresentam
maiores niveis de incerteza e complexidade. Os resultados também
confirmaram os conceitos apresentados por Shenhar et al. (2001), de que
projetos com maiores niveis de incerteza apresentam critérios/dimensdes de
sucesso de médio e longo prazo. A importancia relativa da incerteza esta
associada aos critérios/dimensdes de sucesso estabelecido para os projetos.
Portanto, os resultados comprovam que as fontes e graus de incerteza
presentes em um projeto, determinam o seu tipo. Com base no tipo do projeto,

os critérios/dimensdes de sucesso devem ser definidos a fim de garantir a
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gestdo adequadas das incertezas. Os quatro casos de pesquisa retratam bem

esta descoberta:

O Estudo de Caso 2, por exemplo, trouxe um ensinamento valioso sobre a
importancia de utilizar uma abordagem de gestdo adequada as caracteristicas
do projeto e dos seus critérios de sucesso. O resultado revelou as razdes de
algumas dificuldades vividas no projeto por utilizar uma abordagem tradicional
de gestdo em um projeto que possuia varias fontes e graus de incerteza. As
dificuldades encontradas ao longo da condugao do projeto, em termos de
relacionamento com as partes interessadas, confirmaram o entendimento de
Atkinson et al. (2006) sobre a utilizacdo da abordagem tradicional de gestdo em
projetos com altos niveis de incerteza. Segundo os autores, adotar uma
abordagem tradicional de gerenciamento de projetos em um projeto com niveis
altos de incerteza é como construir um castelo em areia movedica. Para os
autores, projetos com maiores graus e fontes de incerteza, requerem uma
abordagem mais flexivel onde a incerteza deve ser abragada e nao ignorada. O
resultado do estudo deixou claro que muitas das dificuldades vividas no projeto,
poderiam ter sido evitadas se as incertezas inerentes as caracteristicas do
projeto tivessem sido identificadas e n&o ignoradas. O INPE, como as
organizacdes nos dias de hoje, tem cada vez mais desenvolvido projetos
inovadores e complexos que envolvem maiores graus e fontes de incerteza,
portanto, sugere-se que a Instituicdo adote abordagens de gestdo de projetos
alternativas a abordagem tradicional. A abordagem tradicional funciona muito
bem para projetos com objetivos claramente definidos, tangiveis e cujas
dimensdes de sucesso séo a curto prazo, porém nao € eficiente para projetos
com objetivos ambiguos, cuja participagao é alta e as expectativas devem ser

levadas em consideracgao.

O Estudo de Caso 3 confirmou o entendimento dos autores Davenport et al.
(1998), Goldoni e Oliveira (2006), Ward e Chapman (2008), Domingos (2015),
Azim et al. (2010) e Green e Sergeeva (2019), a respeito das caracteristicas
presentes em projetos de criagdo de conhecimento: projetos permeaveis, com
objetivos ambiguos, participacdo alta, medidas de sucesso qualitativas,

dimensdes de sucesso ao longo prazo e expectativas levadas em
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consideragdo. O resultado também confirmou o entendimento dos autores
Ward e Chapman (2008) de que projetos contendo aspectos predominantes
“Soft” exibem altos niveis de incerteza e ambiguidade e, a medida que os
projetos assumem caracteristicas mais "Soft", aumenta a importancia dos
stakeholders como contribuintes para a incerteza do projeto. Essa incerteza e
ambiguidade se manifestaram da seguinte forma: multiplas interpretagbes e ao
mesmo tempo conflitantes, falta de compreensao das partes interessadas ou
interpretacdo incorreta de informagdes sobre problemas e/ou resultados de
projetos. O gerenciamento de incertezas nestes tipos de projetos é essencial
para o seu sucesso, portanto, projetos com estas caracteristicas requerem

especial atengcao do gestor.

Questao 2: Como o sistema de categorizagdao “Hard” e “Soft” favorece o

gerenciamento de incertezas em diferentes tipos de projetos?

Hipotese: O uso da abordagem “Hard” e “Soft” permite, de forma efetiva,
identificar as principais fontes e o0s respectivos graus de incertezas de
diferentes projetos possibilitando a utilizagdo de abordagens de gestao

adequadas as caracteristicas especificas de cada projeto.

Os resultados obtidos validam esta hipétese. Os resultados referentes a cada
caso de pesquisa revelaram que o sistema de categorizagédo “Hard” e ‘Soft’ foi

eficaz na identificagdo e gerenciamento das incertezas presentes:

O sistema de categorizacao “Hard” e “Soft” propiciou ndo somente a
diferenciagéo entre os projetos como também uma anadlise reflexiva sobre as
fontes e niveis de incerteza presentes em cada caso de pesquisa. Desta
forma, o gestor de projeto conseguiu atuar sobre as incertezas a fim de garantir
o sucesso do projeto. O Caso 3, por exemplo, retratou a gestdo do projeto do
inicio até o fim. Apds o gestor identificar os niveis e fontes de incerteza
presentes, ele utilizou algumas ferramentas de gestdo de projetos para
gerenciar adequadamente as incertezas e obteve sucesso. Este resultado esta
coerente com os conceitos apresentados por Barnard (1938) e Crawford et al.
(2006), sobre a autoridade que o gestor deve exercer sobre o projeto. Para

Barnard (1938), o gerente de projeto é o executivo da organizagao temporaria e
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tem total responsabilidade pelo sucesso da sua organizagdo. Da mesma forma,
Crawford et al. (2006) afirma que o gerente de projetos deve ter capacidade de

refletir e tomar decisdes sobre o rumo do projeto e ndo apenas cumprir tarefas.

Ja para o Caso 1, o estudo revelou que o projeto EQUARS, embora nao seja
um projeto que apresente muita incerteza, possui certos graus e fontes de
incerteza que precisam ser gerenciados. O estudo apontou as dimensdes
especificas que requerem maior atengéo do gestor. Uma abordagem de gestao

adequada as caracteristicas do projeto foi sugerida na secéo de resultados.

Em relacédo ao Estudo de Caso 4, o estudo mostrou que um projeto com baixos
niveis de incerteza, pode apresentar a0 mesmo tempo, altos graus de
incerteza. O estudo confirmou o entendimento de Crawford e Pollack (2004) e
Atkinson et al. (2006), sobre um unico projeto conter ambos aspectos extremos
‘Hard” e “Soft’. Além disso, o resultado referente ao Caso 4, confirmou o
entendimento de Atkinson et al. (2006), de que a analise de projetos contra o
modelo “Hard” e “Soft” fornece uma base para questionar suposi¢des sobre a
natureza dos projetos. Quando os projetos sdo examinados dessa forma, até
mesmo projetos inicialmente considerados como “Hard” e, portanto, passiveis
de abordagens tradicionais de gestdo, podem apresentar caracteristicas em
relacéo ao fim do espectro “Soft” e vice-versa. Um projeto aparentemente com
baixos niveis e fontes de Incerteza, apresentou altos niveis de incerteza, ao ser
examinado em detalhes. O sistema de categorizagao “Hard” e “Soft” propiciou
esta analise detalhada e ajudou a identificar a real fonte de incerteza que

precisava ser gerenciada.

Ao aplicar o sistema de categorizagdo “Hard” e “Soft” nos quatro casos de
pesquisa, notou-se que este sistema é eficaz para identificar as fontes e niveis
de incerteza e consequentemente gerencia-las. Esta constatagdo se tornou
evidente durante o processo de validagdo onde foi realizada uma analise
comparativa entre os niveis de incerteza (Soft) e fontes de incerteza
(ATKINSON et al. 2006). Constatou-se que os casos com maior numero de
fontes de incerteza (ATKINSON et al., 2006), sdo os casos que tiveram

maiores niveis de incerteza (Soft). Este resultado confirma o entendimento de
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Howell et al. (2010) de que todos os fatores associados ao lado “Soft” do
gerenciamento de projetos sdo medidas de alguma forma de incerteza. Notou-
se que a etapa de Validacao teve influéncia direta nos resultados referente aos
casos de pesquisa: A identificagdo das fontes de incerteza, (ATKINSON et al.
2006), propiciou um entendimento ainda mais apropriado sobre os niveis de
incerteza (CRAWFORD; POLLACK, 2004), gerando um
aprimoramento/refinamento do mapa “Hard” e “Soft”. O estudo revelou que a
identificacdo correta das fontes de incerteza influencia diretamente o
julgamento do gestor sobre o0s niveis de incerteza presentes no projeto,
tornando-o mais preciso. Um estudo que favoreceu o outro.

O sistema foi aplicado em quatro casos de pesquisa, que se encontravam em
diferentes estagios do ciclo de vida. Constatou-se que este sistema é eficaz
tanto se aplicado no inicio do projeto quanto no término a fim de licdes
aprendidas, portanto, ele é eficaz no atendimento dos propdsitos “escolha de

abordagem de gestao” e “licdes aprendidas”, para gerenciar incertezas.

6.3 Contribuigao tedrica do estudo: Casos 2 e 4

A literatura referente ao sistema de categorizagdo “Hard” e “Soft” utiliza
exemplos com no maximo dois periodos que retratam os niveis de incerteza.
Para o Caso 2, o sistema de categorizacdo “Hard” e “Soft” foi aplicado
utiizando trés periodos de comparagédo: “Incerteza Real no Projeto”,
“‘Abordagem de Gestdo Inicial” e “Abordagem de Gestdao Final”.
Adicionalmente, para os Casos 2 e 4, a aplicacao do sistema foi expandida
passando a retratar ndo somente os niveis de incerteza, mas também

abordagens de gestao.

Conforme retratado no Capitulo 3 desta dissertacdo, o sistema de
categorizagdo “Hard” e “Soft” foi aplicado utilizando métodos distintos para
cada caso de pesquisa. Os resultados (Capitulo 4) comprovaram a eficacia da

aplicagao sob estes diferentes métodos.
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6.4 Limitagoes e perspectivas futuras para novos estudos

Os resultados deste estudo comprovaram a eficacia do sistema de
categorizagdo “Hard” e “Soft” no atendimento dos propdsitos organizacionais
‘escolha de abordagem de gestéo” e “licbes aprendidas”. Entretanto, Crawford
et al. (2005) identificaram uma série de propoésitos organizacionais que um
sistema de categorizagdo pode atender. O registro destes propdsitos é
apresentado no Capitulo 3, item 3.5.1.1 desta dissertagdo. Sugere-se para
trabalhos futuros, expandir a pesquisa testando a eficacia do sistema de
categorizacdo “Hard” e “Soft” no atendimento a outros propositos

organizacionais n&o explorados neste estudo.

Para trabalhos futuros, sugere-se também expandir a pesquisa conduzindo
projetos de diferentes organizagdes dentro ou fora do territério nacional e,
também aprofundar estudo sobre as dimensdes “Hard” e “Soft” com o intuito de
comprovar se as sete dimensodes sao realmente suficientes para capturar todas

as fontes e graus de incertezas em projetos.
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7 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como principal contribuicdo explorar a aplicagdo da
abordagem contingencial, especificamente o gerenciamento de incertezas, em
projetos do setor aeroespacial a fim de alcancar melhores resultados para as

organizacdes deste setor.

As questbes de pesquisa foram respondidas e as hipdteses validadas: Os
resultados revelaram que os projetos diferem entre si e, portanto, possuem
critérios de sucesso especificos, vinculados ao contexto de sua execucgao.
Existem projetos com diferentes fontes e graus de incertezas. A gestado
apropriada das caracteristicas do projeto, em termos de eficiéncia e eficacia,
depende da determinacdo dos critérios de sucesso estabelecido para cada
projeto. Os resultados também mostraram que o uso da abordagem “Hard” e
“Soft” permite, de forma efetiva, identificar as principais fontes e os respectivos
graus de incertezas de diferentes projetos possibilitando a utilizagdo de
abordagens de gestdo adequadas as caracteristicas especificas de cada

projeto.

Como trabalhos a serem desenvolvidos a partir deste, sugere-se complementar
esta pesquisa com estudos de casos adicionais envolvendo diferentes
organizacdes do setor aeroespacial brasileiro ou até mesmo no contexto
internacional. Sugere-se também, testar a eficacia do sistema de categorizagao
no atendimento de novos propdsitos organizacionais que nao foram explorados
neste estudo e, por fim, sugere-se aprofundar o estudo sobre as sete
dimensbes “Hard” e “Soft” com intuito de validar se as sete dimensdes s&o
realmente suficientes para capturar todas as fontes de graus de incertezas
presentes em projetos. Os resultados desta pesquisa servem como base para
estes estudos futuros que sao necessarios para aprofundar o conhecimento

sobre o gerenciamento de incertezas em projetos do setor aeroespacial.
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APENDICE A — ANALISE BIBLIOMETRICA
A.1 Categorizagao de projetos

A analise bibliométrica de publica¢des relativas aos sistemas de categorizacéo
de projetos foi realizada através da ferramenta de busca e anadlise de
documentos Scopus (2019), e da ferramenta de analise de redes bibliograficas
VOSViewer (2019) que por sua vez utilizou a base de documentos selecionada
e exportada pela ferramenta Scopus (2019). Na ferramenta Scopus foram
utilizados os termos ‘“project categorization”, ‘“project types” and “project
classification”. Como o estudo desta dissertacdo foi baseado em um sistema
de categorizagdo de projetos considerando o fator contingencial “incerteza”,
foram adicionados também os termos “uncertainty” e “contingency”. A analise

foi realizada sobre um total de 1.272 publicacbes (1964 - 2018).

A Figura A.1 apresenta a quantidade de publicagbes a cada ano

representando uma tendéncia de crescimento de publicagdes sobre o0 assunto.

Figura A.1 - Evolugao de publicagbes relativas ao tema Categorizagao de projetos.
Documents by year
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Fonte: Scopus (2019).
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A Figura A.2 apresenta os tipos de documentos que foram publicados.
Observa-se predominancia de publicagdes através de artigos em conferéncias

e artigos comuns.

Figura A.2 - Tipos de publicagdes relativas a Categorizagao de projetos.

Documents by type
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Fonte: Scopus (2019).

A Figura A.3 apresenta os periddicos que tiveram maior numero de
publicacdes relacionadas ao assunto. E possivel identificar que sdo periédicos

com predominancia na area de gerenciamento de projetos.
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Figura A.3 - Periédicos com mais publicagdes relativas a Categorizagdo de projetos.
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Fonte: Scopus (2019).

A Figura A.4 apresenta as diferentes disciplinas de classificagdo das
publicacdes. As publicagbes sdo em sua maioria nas disciplinas de engenharia
e gestdo de negdcios, porém também ha grande numero de publicagdes na

disciplina de ciéncias da computacéo.
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Figura A.4 - Disciplinas de publicagbes relativas a Categorizagédo de projetos.

Documents by subject area
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A Figura A.5 apresenta os autores com maior numero de publicagbes sobre o

tema Categorizagdo de Projetos. Aaron Shenhar € o autor com mais

publicagdes no assunto, e ha outros autores com numero expressivo de
publicagdes sobre o0 assunto.
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Figura A.5 - Principais autores de publicagdes relativas a Categorizagao de projetos.

Documents by author
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A Figura A.6 apresenta os principais paises de origem das publicagdes
relativas a Categorizacdo de Projetos. Estados Unidos € o pais com mais

publicagdes no assunto.
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Figura A.6 - Principais paises de origem de publicacbes relativas a Categorizagao de
projetos.
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A Figura A.7 apresenta as principais instituicdes de origem das publicacdes
relativas & Categorizagdo de Projetos. E possivel notar a predominancia de
instituicées de pesquisa da China.
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Figura A.7 - Principais instituicbes de origem de publicagbes relativas a Categorizagéao
de projetos.
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A Figura A.8 apresenta a rede de citacbes de publicacdes relativas a
Categorizagao de Projetos. A rede representa a relagéo de citagdes entre as
publicagdes que estdo na base de dados selecionados, sendo que a base de
dados foi extraida da ferramenta Scopus (2019), para os termos “Project
Categorization”, “Project Classification” e “Project Types”. O tamanho de cada
circulo esta relacionado ao numero de citagdes, as linhas representam os
vinculos de citagcbes entre publicacdes, a cor representa a data de publicagao
de acordo com a legenda na Figura A.8, e as publica¢gdes estdo agrupadas em
proximidade com outras publicacdbes com assuntos em comum. Assim é
possivel identificar as possiveis principais publicagbes sobre Categorizacéo de
Projetos e identificar grupos de publicagbes com assuntos em comum. As
publicagdes identificadas foram analisadas, e as publicacbes mais relevantes
para o tema da pesquisa foram incluidas na revisdo bibliografica. A
representacédo no Vosviewer considera artigos com no minimo 30 citagdes. Na

ordem de 110 artigos se relacionam entre si.
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Figura A.8 — Rede de citagdes de publicagbes relativas a Categorizacao e projetos.
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A.2 Documentos que citam “Hard and Soft Projects — A Framework for

analysis”

A Figura A.9 apresenta o numero de documentos que citam o artigo “Hard and
Soft Projects — A Framework for Analysis” ao longo dos anos. Séo 107
citacdes desde 2005 a 2018.

Figura A.9 - Numero de citagbes.
Documents by year
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Fonte: Scopus (2019).

A Figura A.10 apresenta os autores com maior numero de publicagdes que
citam o artigo “Hard and Soft Projects — A framework for analysis”. Sonia Lippe
€ a autora com mais publicagcbes que citam “Hard and Soft Projects — A

framework for analysis”.
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Figura A.10: Numero de citagdes de “Hard and Soft Projects” por autor.
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A Figura A.11 apresenta a rede de publicagdes que citam o artigo “Hard and
Soft Projects — A Framework for Analysis”. O tamanho de cada circulo esta
relacionado ao numero de citagcdes, as linhas representam os vinculos de
citagbes entre publicagdes, a cor representa a data de publicagédo de acordo
com a legenda na Figura A.11, e as publicagdes estdo agrupadas em

proximidade com outras publicagbes com assuntos em comum.

A representagdo no Vosviewer considera 50 artigos mais relevantes sobre o

tema.
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Figura A.11 - Rede de citagbes de publicagdes relativas as citagdes de “Hard and Soft
Projects”.
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APENDICE B — QUESTIONARIO ENTREVISTA
Reflexdo sobre a presenc¢a dos paradigmas “Hard” e “Soft’” em projetos
Crawford e Pollack (2004)

a) Indefinicido dos objetivos: Quao definidos e claros estdo os
objetivos/metas do projeto. Se os objetivos do projeto estdo claros para o
gerente do projeto e para a sua equipe, esta dimensao tende a ser mais
“‘Hard”, entretanto, se os objetivos/metas do projeto ainda sdo ambiguos e
instaveis, esta dimensao tende a ser mais “Soft”. Pode haver evolugdo, em

relacao a clareza do objetivo, no decorrer da vida do projeto.

Questdes: Os objetivos do projeto estdo claros para o gerente do projeto e
para a sua equipe ou somente para o gestor de projeto? Existem
objetivos/metas do projeto ainda sdo ambiguos e/ou instaveis? Existem

chances de o objetivo ser alterado ao longo do projeto?

b) Intangibilidade dos objetivos: Trata de qu&o intangivel s&o os
objetivos/metas de um projeto. Se os objetivos/metas se apresentam de um
modo mais abstrato, esta dimensao tem aspecto mais “Soft”. Em contrapartida,
se os objetivos/metas se apresentam de uma forma mais fisica, esta dimensao

tem aspecto mais “Hard”.

Questdes: Objetivos e metas sdo tangiveis? Os objetivos/metas se
apresentam de um modo mais abstrato ou de uma forma mais fisica? Existem
protétipos associados? Testes, ensaios? As atividades para alcangar a meta

sdo complexas ou simples?

c) Permeabilidade do projeto: Esta dimensao trata de quao afetados sao os
objetivos, os processos e resultados de um projeto por influéncias fora do
controle do projeto. Esta relacionada a mudanca de fronteiras e interfaces

permeaveis no gerenciamento de projetos.
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Questdes: Quao afetados sdo os objetivos, os processos e os resultados de

um projeto por influéncias fora do controle do projeto?

d) Numero de op¢oes de solugdo: Esta dimensao com aspecto mais “Soft”,
apresenta-se com muitas alternativas possiveis de solugdo para o projeto.
Enquanto que, mais proxima do aspecto “Hard’, significa que ha uma forte
convergéncia para uma unica solugéo para o projeto. Os métodos “Hard” se
concentram na entrega eficiente, enquanto os métodos “Soff’ se concentram

no debate e no estudo de opg¢des alternativas.

Questdes: Existem muitas opgdes de solugéo para o projeto ou somente uma?
Existe forte convergéncia para uma solugédo unica ou o projeto envolve muito

debate e diferentes pontos de vista?

e) Participacao dos interessados (Stakeholders) e papel do profissional:
Se ha forte participagdo ou intervengdo dos interessados no projeto e a
experiéncia do profissional é a facilitagéo, esta dimensédo tem aspecto mais
“Soft’; e caso contrario, e os membros da equipe sao vistos como especialistas
em seus campos de trabalho com papéis claramente definidos, a dimensao
tem aspecto mais “Hard”. De acordo com o paradigma “Hard”, uma abordagem
especializada pode encorajar a conclusdo mais rapida do projeto, mas
aumenta o risco de ignorar a potencial inovagdo e contribuicdo das partes
interessadas. O paradigma “Soff’ envolve uma abordagem participativa,
colaborativa, facilitadora, onde muitos pontos de vista sdo requeridos em
muitas questdes. Assim, uma abordagem participativa pode ser mais
demorada, mas € adequada para situagbes em que é necessario negociar
entre multiplas perspectivas ou onde o interesse dos participantes é

necessario para a execugao dos objetivos do projeto.

Questdes: Ha forte participagdo ou intervengédo dos interessados no projeto?
A experiéncia do profissional é facilitagdo ou os membros sdo vistos como

especialistas? Papeis dos “stakeholders” estdo bem claros e definidos?
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Participacdo contém abordagem especializada ou é colaborativa e encoraja o

debate? Os diferentes pontos de vista sao considerados?

f) Medidas de sucesso: O aspecto “Hard” desta dimenséao esta voltado para
dados e medidas quantitativas; e, o aspecto “Soft’ desta dimensao esta
relacionado as medidas qualitativas. Como apresentado por Crawford e
Pollack, a medida quantitativa ndo pode analisar todos o0s aspectos da
realidade, pois a quantidade nao captura questdes de interpretacao, atitude ou

moral.

Questdes: Trata-se de uma medida quantitativa ou qualitativa? E possivel

medir o sucesso?

g) Expectativa dos interessados: Se o projeto ndo tem como premissa
considerar as expectativas dos interessados, devido a esta dimensé&o o projeto
tem forte aspecto “Hard”. Porém, se for levado em consideragcdo o que os

interessados esperam do projeto, este tende a ter aspecto mais “Soft’".

Questodes: O projeto ndo tem como premissa considerar as expectativas dos
interessados? Se sim, as expectativas do gestor e da equipe eram casadas?
Expectativas da engenharia, dos operadores, do desenvolvedor, do

especificador. Como estas expectativas eram levadas em conta?
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