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RESUMO

Tradicionalmente, o sucesso dos projetos € cobdadogerentes valendo-se das dimensdes
conhecidas como Triangulo de Ferro: custo, praquaedidade. Essa visdo tem sido sistematica e
incrementalmente contestada pela comunidade d@ntd praticantes. As discrepancias
emergem pelo fato dos critérios de conducéo e m@mitento dos projetos se restringirem a
uma visao imediatista e localizada, enquanto quesidtados sdo avaliados em uma visao de
mais longo prazo e holistica. Nesse contexto, etimoj da presente pesquisa consiste em propor
a estruturacdo de um modelo que permita avalianalrdente o sucesso de um projeto usando
uma metodologia multicritério de apoio a decisdmmCtal proposito, foi utilizada a
metodologia MCDA-C para promover o conhecimento dmses envolvidos no contexto do
projeto. O uso da metodologia é ilustrado em umdestde caso para apoiar 0 processo de
tomada de decisdes estratégicas do escritorio aetps de uma empresa desenvolvedora de
software. Esse conhecimento permitiu elicitar ésrés que explicam o sucesso do projeto para
a organizacdo, gerando um modelo que esta serlgmdudi para disseminar e incrementar o
entendimento do que seja um projeto bem-sucedidareanforma holistica, o que propiciou a
negociacéo entre todos os interessados pelo pejessa forma, valendo-se da sinergia para o
alcance dos objetivos organizacionais.

PALAVRAS-CHAVE : Gerenciamento de projetos; desenvolvimento dsvacé; avaliacdo de
desempenho; sucesso; MCDA-C.



ABSTRACT

The project success is usually the responsibilityhe project manager, who is guided by
dimensions known as the Iron Triangle: cost, deadand quality. Such an idea has been
considered as systematic and contested by thetiicimommunity as well as practitioners.
Discrepancies emerge due to the fact that therierité project guidance and monitoring are
restricted to an immediate and localized view, w/hlie findings are evaluated through a
long-term, holistic view. In this context, the otfige of this investigation is to propose a
structuration of a model that allows the ordinahleation of the project success using a
multicriteria decision aiding methodology. The nuathblogy used is illustrated in a case study
in order to give support to the process of stratelgicision making of the project office of a
software development company. Having such a purposgnd, the MCDA-C methodology
was applied to promote the knowledge of the invdlaetors in the context of the project.
Such knowledge has allowed the elicitation of fextiiat explain the project success for the
company, generating a model that is being usedss®ohinate and improve the understanding
of what a successful project is in a holistic wakis has helped the negotiation among the
ones involved in the project, and so, the sinegp/to achieve the company objectives.

Keywords: project management; software development; pedore evaluation; success;
MCDA-C.
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SIGLAS E ABREVIACOES

EPA: Elemento Primario de Avaliacéo

GP: Gerente de Projetos

MCDA: Multicriteria Decision Aiding, Metodologia Mticritério de Apoio a Decisao

MCDA-C: Multicriteria Decision Aiding - Constructist, Metodologia Multicritério de Apoio
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1. INTRODUCAO

Em um contexto onde a agilidade, flexibilidade @vacdo tém recorrentes influéncias
na forma de gerenciar o ciclo de vida de seus posd(HAYES e PISANO, 1994), as
organizacfes tém buscado métodos e técnicas garacbm contextos complexos, incertos e
conflituosos.

Nesse contexto, as organizacdes tém respondidacargestao equilibrada o alcance
das cinco dimensdes geradoras de diferencial campetgilidade, flexibilidade, inovacao,
custo e qualidade. Dentre elas, as que mais destfio trazido sdo a flexibilidade e a
inovacao.

Uma das respostas das organizacdes frente a essentmé o gerenciamento das
iniciativas estratégicas por meio de projetos (PR0Q4), dando origem a uma disciplina
denominada gerenciamento de projetos, que tem pidomam grande impacto na teoria e
pratica do gerenciamento (CLELAND, 2004).

Apesar do crescente interesse em gerenciamentopdos, assim como do elevado
comprometimento das principais entidades da arela erescente niumero de praticantes
(KLOPPENBORG e OPFER, 2002), esse campo de conkatomainda amarga frustragoes
quanto a sua aplicacao (WILLIAMS, 2005; SHENHAR ¥IR, 2007).

Nesse sentido, o Standish Group (1994 e 2001}arglee somente 28% dos projetos
sdo completados com éxito, 23% sao falhos, 49%sterassos apenas parciais onde cobrem
apenas 67% dos requisitos definidos na iniciacaprdgeto. Williams (2005) por sua vez,
informa que as praticas de gerenciamento de peojgo estdo entregando os beneficios que
eles se propdem.

Corroborando com esses fatos, Shenhar e Dvir (28@R)festam que, mesmo quando

completados no prazo, muitos dos projetos ndo aterad expectativas dos executivos e seus
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clientes, onde entendem que existe gap entre as necessidades desse campo de
conhecimento e 0 que se sabe sobre o tema pas guassam corrigir as discrepancias.

Ao analisar a situacdo do gerenciamento de projmtm um campo de conhecimento,
a comunidade interessada no tema desenvolveu sathsap e visbes dentro do ambiente
corporativo, sem se beneficiar de uma ampla diSoussdrica sobre o assunto, restringindo
suas conclusfes a uma visao normativista, sensanaliie implicacdes que isso teria no dia-
a-dia empresarial (WILLIAMS, 2005).

Todavia, nos ultimos anos, a literatura de geremerdo tem crescido seu interesse em
gerenciamento de projetos, onde autores como DeeiMayal (2002), Pichet al (2002),
Sommer e Loch (2004) tém publicado artigos em paras qualificados no ambito de
gerenciamento onde discutem a teoria do campo dbBeconento em gerenciamento de
projetos.

Dessa forma, Shenhar e Dvir (2007) acreditam goengomento para desenvolver
novos entendimentos do que o gerenciamento det@soge trata, pois “tal entendimento,
muito provavelmente, tera impacto na préatica e achm da disciplina e, eventualmente,
influencie o desenvolvimento de novas ferrameng@®eessos” (SHENHAR e DVIR, 2007).

Ao gerenciar os projetos nessa nova linha de pesrgamtem-se a prerrogativa de
impactar positivamente nos objetivos estratégi@erganizacdo, e ndo somente em termos
de prazo e custo.

Quando se generaliza mais a visao dessas inigatea-se um conjunto de projetos
que tem a prerrogativa de ndo so6 atingir os olgjstastratégicos na organizacdo, mas auxilia-
la no crescimento e sustentabilidade da empreasd) tes aspectos externos também levados

em conta.



15

Dessa forma, surge também o questionamento de h@merenciar os projetos de
maneira adequada, mas também gerenciar os investisnem projetos de uma forma mais
abrangente, preservando os ativos investidos ness@sivas.

De encontro com essa assertiva, tem-se 0 conceitgeiinciamento de portfélio de
projetos, que se fundamenta em um processo esimotude tomada de decisdes visando
maximizar os ganhos dos investimentos efetuadosparcorporacéo, o que ocorre de forma
recorrente a cada planejamento estratégico (PNK)20

As novas dimensdes (agilidade, flexibilidade e ag#io) citadas anteriormente
trouxeram como conseqiéncia o fato de que as Eessgi@onsaveis pelo gerenciamento de
portfélio de projetos precisam tomar decisbes emambiente onde elas ndo conhecem
claramente os critérios a serem atingidos, nem egu@sn desenvolver mecanismos
sofisticados para entender e gerenciar os projetgortfolio (GANN e SALTER, 2000).

Assim, para justificar determinadas decisfes, cambertura de um novo projeto ou
outro, muitas vezes 0s executivos se utilizam déris externos aos seus contextos, como
critérios publicados em artigos, critérios de ositmmntextos ou de outras organizacoes,
provocando um desalinhamento na forma que os agledsltdos projetos impactam nos
objetivos estratégicos da organizacao.

Dado a argumentacdo exposta acima, construir dnientb sobre determinada
situagcdo, determinar quais as dimensdes devempsenoaadas e em qual intensidade, se
torna um fator competitivo preponderante nas ozgades.

Muitas contribui¢cdes cientificas reconhecem sed#mmental para o gerenciamento
efetivo de portfdlio, a identificacdo dos critérimserem utilizados em avaliacdo de projetos.
Porém, tal atividade de avaliacdo de desempenho énadaramente demonstrada em
publicagbes sobre o tema, abrindo lacunas pardigo@sentos referentes a esse campo de

conhecimento.
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1.1. PERGUNTA DE PESQUISA

Partindo desse ponto de maturidade que o gerenaiarde projetos e portfolio vem
atravessando tanto no mundo académico como no ammbempresarial, esse trabalho
apresenta o uso de uma metodologia de apoio aadecnstrutivista como ferramenta
auxiliar do gerente de projetos onde se demonstrassario lidar com problemas complexos,
gerar entendimento do contexto e estruturar fomolagstas de tomadas de decisdes.

Sobre a problematica, emerge a pergunta de pesdaigaesente trabalh@omo

avaliar o sucesso de projetos segundo a percepcaostus gerentes?

1.2. OBJETIVO GERAL

Com a motivacao de responder a questdo da pesuipaida, o presente estudo tem por
seu objetivo gergbropor a estruturagcdo de um modelo que permita avar ordinalmente
0 sucesso de um projeto em um portfélio em uma orgeacdo de desenvolvimento de

software com o uso da MCDA-C.

1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

A fim de atingir o objetivo geral, os seguinteseativjos especificos sado definidos para
a pesquisa, segundo a percepcao dos decisores:
0] Identificar os critérios utilizados para mensurasuzesso de projeto em uma
organizacdo de desenvolvimento de software;
(i) Organizar os critérios para mensurar 0 sucessaodjetgp em uma organizagao

de desenvolvimento de software em uma estruturargigica de valor;
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(i)  Construir escalas para mensurar ordinalmente dérios utilizados para
mensurar 0 sucesso de projeto em uma organizacdesgavolvimento de
software;

(iv)  Estabelecer performances de referéncia para oériasit utilizados para
mensurar 0 sucesso de projeto em uma organizacdesgavolvimento de
software;

(v) Evidenciar o perfil ordinal de desempenho status quode um projeto

executado por uma organizacao de desenvolvimendgoftigare.

1.4. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Esse trabalho cientifico foi concebido dentro dquardramento metodolégico, cujo

resumo esta expresso no Quadro 1, detalhado eno sspiecifica dessa dissertacdo e

apresentado conforme propriedades descritas patikrsEnsslin (2008).

Propriedade metodoldgica Enquadramento da pesquisa
Viséo do conhecimento Construtivista
Paradigma cientifico Fenomenologico
Natureza do objetivo de pesquisa Exploratéria
Natureza do trabalho cientifico Estudo de caso
Légica da pesquisa Indutiva
Processo de pesquisa Coleta de dados priméariasiedsgios
Abordagem qualitativa

(CONTINUA)
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Propriedade metodologica Enguadramento da pesquisa
Resultado de pesquisa Pesquisa aplicada
Procedimentos técnicos Estudo de caso e pesqbisagbafica
Instrumento de pesquisa MCDA-C

Quadro 1 — ENQUADRAMENTO METODOLOGICO DA PESQUISA

1.5. RELEVANCIA

A relevancia do tema é dada:

0] Pelo contexto atual das organizagcbes no que taongese@us objetivos de
negocios, que estdo cada vez mais utilizando cngearaento de projetos
como ferramenta de vantagem competitiva (PWC, 2004)

(i) Pela factibilidade em resolver problemas dessaremducom a metodologia
utilizada nessa pesquisa (BANA E COSé&#al, 1999);

(i)  Pela evolucdo cientifica ao estender as publicad@e&nglund e Graham
(1999), bem como Cooper (2000), que recomendamaiiarios de selecao
de projetos, mas nao focam seus estudos nessiadtyi

(iv)  Pela evolucéo cientifica ao estender as considesagé Shenhar (2004) que
incentiva a comunidade académica a analisar prog@spraticas correntes,
abordando o gerenciamento de projetos de uma fomaia especifica do
gue a vertente generalista classica,

(v) Pelo reconhecimento da necessidade de desenvateen@eensao do que seja
sucesso de um projeto em um portfélio de projetosuma organizacao de

desenvolvimento de software (DRIV& al, 2000).
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1.6. JUSTIFICATIVA

A justificativa do trabalho se da pelo uso de gemmento de projetos pelas
organizacdes no dias atuais para atingir seus iwvigetestratégicos (PWC, 2004),
fundamentalmente ligados a bases de conhecimemio® ® PMBok (PMI, 2004) e
APM Project Management Body of Knowled@¢XON, 2000).

Apesar dessas organizacdes adotarem tais basesntecitmento como linha de
pensamento para melhor gerenciar seus projetegyublicacdes foram desenvolvidas dentro
de um campo empresarial e pratico, sem uma sulstatiscussdo com a comunidade
académica e com uma base teorica restrita (WILLIARIBDS5).

Dessa forma, 0 presente estudo se justifica por atmizada revisdo da literatura
cientifica sobre gerenciamento de projetos, buscgmmhtos de convergéncia onde esse
campo de conhecimento pode se valer de um prodesapoio a decisdo para complementar

as préticas tradicionalmente adotadas pelos pné¢is® organizagdes.

1.7. DELIMITACAO

Ao longo da pesquisa, foram estabelecidas delidesgpara que o0 objetivo do
presente trabalho fosse atingido:
i.  Na revisdo bibliografica que deu origem ao refamrnedrico, a base de
artigos utilizada foi a disponivel pelo Portal deriBdicos da CAPES
(CAPES, 2008) no més de setembro de 2008;
ii. No estudo de caso, foi estabelecida uma delimitalgicescopo desse

trabalho cientifico perante a abrangéncia que o etoo@mpresarial
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requeria. No capitulo do estudo de caso esta aet@thente descrita essa
delimitacdo e suas motivacdes, mantendo-se, todaviaalidacdo da
contribuicéo cientifica do estudo em pauta;

iii. Perante o objetivo de pesquisa, 0 estudo de casxdoutado somente a
luz das atividades descritas na metodologia MCD@u€ constam na fase
de estruturacéo;

iv. O objeto de estudo se foca na estruturacdo de model permita avaliar
ordinalmente o sucesso de um projeto dentro deartfofpo. Dessa forma,
0 autor ndo se foca na estruturacdo de um mode&ggumita avaliar o
sucesso de um portfélio de projetos como um todas sim projeto a

projeto individualmente.

1.8. RESULTADOS ENCONTRADOS

Ao longo da execucao das atividades descritas madaiegia MCDA-C, os decisores
ampliaram o conhecimento sobre o problema em p&ste conhecimento permitiu elicitar
os fatores que explicam o sucesso do projeto pargamizacao, culminando em um modelo
multi-critério de apoio a decisdo que esta sendizado para disseminar e incrementar o
entendimento do que seja um projeto bem-sucedideneaforma holistica.

Esse resultado propiciou a negociagao entre toslog@ressados pelo projeto e, dessa
forma, valendo-se da sinergia dos executivos pasdinhamento e alcance dos objetivos

organizacionais.

1.9. ORGANIZACAO DO TRABALHO
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Essa dissertacéo esta estruturada em seis capitulos

No primeiro capitulo encontra-se a introducéo dbdtho, ou seja, a contextualizacéo
do problema, a pergunta de pesquisa, 0S objetivspesquisa, 0 enquadramento
metodoldgico do trabalho, a relevancia, a justifigae a delimitacdo, um resumo com 0s
resultados obtidos e a organizacao do trabalho.

No capitulo 2 esta contido o referencial tedricocdmtexto da pesquisa, ou seja,
gerenciamento de projetos e avaliacdo de desempenho

No capitulo 3 se encontra o referencial metodotbgidetalhes do enquadramento da
pesquisa.

O capitulo 4 descreve o estudo de caso com detdhesmo a MCDA-C foi utilizada
pelo pesquisador para atender ao objetivo do pieesedalho cientifico.

No capitulo 5 estéo tecidas as conclusdes e asegrtacdes para futuros trabalhos.

O capitulo 6 destacadas as referéncias utilizaoldsrgo da pesquisa e, por fim, no
sexto capitulo retne os apéndices que ilustraneeuefo das etapas da MCDA-C durante a

construgcédo do modelo apresentado no estudo de caso.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo objetiva-se por apresentar o refeeiedrico do tema de pesquisa. Para
tanto, as proximas sec0Oes relatam sobre a fundag@ntedrica sobre:

(1) A definicdo de gerenciamento de projeto e fundaosent
epistemoldgicos;

(i) A abstracdo das praticas de gerenciamento de gsajetno ferramenta
competitiva nos dias atuais, por meio do gerenaihonge portfolio;

(i) A relacdo entre as caracteristicas dos problemassatio contexto em
gerenciamento de projetos e as propriedades quemetalologia de
apoio a decisdo possa contribuir;

(iv) A avaliacdo de desempenho como ferramenta de gestao

2.1. DEFINICAO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Tradicionalmente, o sucesso dos projetos é cobdado gerentes valendo-se das
dimensdes conhecidas como Triangulo de Ferro: cpsdao e qualidade. Essa visdo tem sido
sisteméatica e incrementalmente contestada pelarmidatde cientifica e de praticantes. As
discrepancias emergem pelo fato dos critérios dewghio e monitoramento dos projetos se
restringirem a uma visao imediatista e localizadsjuanto que os resultados sao avaliados
em uma visao de mais longo prazo e holistica (BARMDA, 1999; SHENHAR, 2004).

Nesse contexto, 0 objetivo dessa secdo é explolitgratura em gerenciamento de
projetos e: (i) elucidar a epistemologia na qualistiplina baseou as atuais praticas, (i)
definir o que o sucesso em gerenciamento de psogtnifica e (iii) descrever algumas

categorizagOes de projetos e por consequénciauaasste aos estilos gerenciais adequados.
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2.1.1. Fundamentos epistemologicos do gerenciamento de jgtos

Dado sua historia ter sido concebida dentro dayesaperacional, a disciplina de
gerenciamento de projeto foi cunhada dentro de amadigma positivista. Dessa forma, é
necessaria uma analise mais profunda de como essadigma influenciou o
desenvolvimento até entdo do gerenciamento de tprofeem como questionar se tal
paradigma € adequado para uma disciplina que lmla ©ma realidade complexa,
multicritério e de natureza exclusiva onde o caitdisico interage em forma indissociavel
com os valores e preferéncias dos atores (ROY,)1996

Essa analise e esse questionamento séo vitaie eatendimento das repercussdes do
ensino, pesquisa e pratica do gerenciamento deetprgela comunidade cientifica e
empresarial (KOSKELA e HOWELL, 2002; CICMIL, 2006).

“E muito comum assumir que o0 gerenciamento de fu®jeé razoavelmente
homogéneo, e que ha um conjunto de padrbes, femtame técnicas para serem aplicados
em todos os projetos. Contudo, h4 um crescente nolde visbes de gerenciamento de
projetos” (BREDILLET, 2007), constituindo um camg® conhecimento em mutacao.

O desenvolvimento do gerenciamento de projetofoftemente influenciado por uma
abordagenhard até os dias de hoje (POLLACK, 2007), que nao tragensigo uma resposta
efetiva para o0 momento particularmente frenéticonddancas, situagdes desconhecidas, alta
competitividade e, principalmente, para lidar comdesenvolvimento de um produto,
mudanca ou servi¢o unico.

As atividades de reflexdo, questionamento e procesativo tém ganhado um status
formal na comunidade de gerenciamento de proj&RE&EDILLET, 2007). Dessa forma, faz-

se necessaria a incorporacdo de diferentes pracessaprendizagem, aperfeicoamentos e
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pensamentos sistémicesft para que a comunidade de gerenciamento de Bagstimile
novas praticas e possa trazer respostas mais a@dsgaas problemas dos tempos atuais em
contraponto as assumidas como verdades supremagaté

Em nivel pratico, “o paradigmaard tende a enfatizar a eficiéncia, a solucao dada por
um especialista, controle contra objetivos pré+d@teados e um interesse na estrutura em
questdo” (POLLACK, 2007). Ja o paradignsaft faz uso pratico do “aprendizado,
participacdo, exploracdo do projeto e tipicamemmahstra interesse Nos processos sociais
embutidos no contexto [especifico do projeto]” (RALCK, 2007).

Até mesmo no campo da engenharia, mais precisamardeea de conhecimento da
Pesquisa Operacional — PO, o paradigma hard € molepgnte, mas nao unanime. Essa
influéncia positivista pode ser justificada uma joaotura histérica: “a estabilidade do
ambiente econémico de seus primeiros anos [da B€], Ige criou uma visdo focada no
desenvolvimento de modelos matematicos para id=artifdentre um conjunto bem definido
de alternativas, aquela que seria a melhor (nogadtitno), o problema e seu contexto
ficaram relegados a um segundo plano” (ENSSetldl, 2007c¢).

Roy (1994)apudEnsslinet al (2007), porém, atenta que:

esta visdo de PO [visdo hard] tende a cortar pelo mquilo que a fortalece e a
legitima como algo diferente de um ramo da mateaaRodando a PO desta forma
encoraja 0s pesquisadores a trabalharem separadongexto onde ocorrem 0s
problemas. Isto resulta em ingénuas ou empobrecefagéncias para a realidade

administrativa e o processo de tomada de deciséo.

Todavia, € inevitavel de se observar que o paraigrard tem contribuicdes
essenciais para a ciéncia moderna e para as aagéa& A visdo objetiva do paradigma hard
foi e é fundamental em alguns campos da pesquiseacpnal, como a teoria das filas,

programacao linear, controle de estoques, otimizalg entregas, transportes e estoques,
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citando apenas alguns exemplos (ENSSLIN et al.,7R0Bnfim, quando o problema é
conhecido e quando ndo ha um contexto social geeaja com a situacdo, a hard PO tem
relevante importancia.

Os paradigmabkard e softestabeleceram cada um em suas correntes de petsasen
fundamentos para o gerenciamento de projetos: &stlotimizacdoh@rd) e modelagem
para promover o entendimentsof) (BREDILLET, 2007). Cada um resolvendo um
problema distinto para 0 mesmo contexto.

Dessa maneira, as discussdes paradigmaticas alnpmpria Pesquisa Operacional
se desdobraram dentro da disciplina de gerenciamedat projetos (bem como a sua
predominancianard). Essa heranca refletiu na existéncia de algumeslas de pensamento
que influenciaram o gerenciamento de projetos (BREBT, 2007), que estao ilustradas na

Figura 1:
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FIGURA 1 — ESCOLAS DE PENSAMENTO EM GERENCIAMENTCHPROJETOS

Fonte: Adaptado de Bredillet (2007)

Como ilustrado na Figura 1, a escola da otimizagaoprecursora das demais, sendo
focada na melhoria de modelos de otimizagdo codbeciA metéafora envolvida com essa

escola é o gerenciamento do projeto como uma maqM®RGAN e SMIRCICH, 1980),
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cujas premissas de atuacdo sdo “determinar osiwagiedlo projeto; dividir o projeto em
partes menores, assegurar um planejamento cuidaciasmgrama, estimativas e execugao
das atividades do projeto; e trabalhar arduamemtefiniéncia maxima de prazo e custos de
modo a atingir um resultado otimizado” (BREDILLEZQ07), sendo que as contribui¢cdes
mais tradicionais para essa escola de pensanmato D texto de Cleland e King (1968) e a
contribuicdo de Kerzner (2003), que foi primeirateezditado nos anos 70. Publicacdes essas
que séo freqientemente citadas em artigos e olimos ligados ao gerenciamento de
projetos.

Contudo, Bredillet (2004) relata criticas que aoksale otimizacdo recebe em, por
exemplo, focar-se na eficiéncia e subestimando téun@esmo ignorando o contexto do
projeto. Por conta disso, tal abordagem ndo examuestdes, tais como o processo de
tomada de decisdo na especificacdo das tarefasogkigp na avaliacdo de idéias sobre o
projeto ou sobre as alternativas que o gerentestardiminuir o prazo de entrega do projeto,
limitando o entendimento dos projetos por problemiesnos de implementacao.

Em contraponto com a linha de otimizagdo, surgiesaola de pensamento de
modelagem, cuja metéafora é o projeto como um esd@REDILLET, 2007), que deve ser
observado e descrito, ao invés de uma maquinaepeesetr otimizada.

Acordando com o fato de que a causa do aumentmmelexidade dos projetos é
decorrente do aumento de complexidade dos produtesestdo sendo desenvolvidos, bem
como prazos cada vez mais curtos para realiz8leslillet (2007) reporta que a escola de
modelagem se utiliza de metodologias soft de sst(&@8M, MCDA-C, dentre outrassense
makingpara lidar com questdes organizacionais, comperigars, politicas e outras questdes
contextuais e ambientais que afetam direta ou ataiimente um projeto, focando-se na

clarificacédo e entendimento do projeto e seu ctéoteara obter o sucesso na empreitada.
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Dentre os estudos publicados sobre as repercuds@esas duas escolas na teoria e
pratica de gerenciamento de projetos, pode-se adestatexto de Williams (2005), que
desafia trés premissas da atual disciplina.

A primeira € a de que a disciplina de gerenciameatgoprojetos é racional e
normativa, tendo bastante énfase no planejament@orAplexidade enfrentada em um
ambiente de projetos tem repercussdes nao-intsjtivéo tendo assim um comportamento
linear de causa e efeito, mas sim um efeito sist@e pode se manifestar em agravamentos
de falhas ou em atrasos de entrega (ROBERTSON d.MMS, 2006). Para Williams
(2005), “o comportamento de tais sistemas € difiaib o cérebro humano prever e entender
intuitivamente”, sendo que o projeto emerge ao sndé ser inteiramente pré-planejado.
Assim, os planos séo limitados a magnitude do aontento sobre o problema, onde €&
necessario assumir que alguns replanejamentos sec@&ssarios ao longo do projeto. Dessa
forma, o entendimento do problema € ampliado nordecda execucédo, sendo que a acao
tem de iniciar sem planos totalmente elaboradod [;AGOK, 2007) e onde sdo necessarias
atividades de aprendizado sobre as atividades gi#® esendo executadas (ENGWALL,
2003).

A segunda premissa desafiada por Williams (2008)de que o gerenciamento de
projetos tem em seus postulados uma arraigadarzybsitivista que, por sua vez, tem
implicagbes sobre o modelo de controle convencjdreduentemente utilizado em sistemas
onde o ser humano nao esta presente, como equifmameletronicos. Assim, Williams
(2005) desafia a premissa ao entender que, apasexetucdo ser continuamente avaliada
perante os planos dos projetos, deve-se reconlgeeens modelos de controles precisam
incorporar ndo somente dados materiais e quamMifisAmas também devem se utilizar de

percepcdes gerenciais de dados.
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Corroborando essa assertiva, Dvir e Lechler (2@@gymentam que planos sdo nada
em situacdes onde o entendimento inicial é parkiestes casos os planos séo tdo somente
uma orientacao de curto prazo, onde a relevantiaees possuir um processo para, a medida
que o projeto evolui, captar as novas informacéesender e atualizar o plano. Nesse sentido,
a atividade de planejamento € recorrente e magvaete que simplesmente seguir planos
previamente determinados. Enquanto a visao traditide gerenciamento de projetos esta
centrada em atingir desempenho em prazos e costobjetivos do projeto sdo mais focados
na substancia do projeto que é a representacd@ldo para o cliente, necessitando, dessa
forma, uma adequacéo recorrente dos planos pagaraimotivacédo do projeto.

Assim, uma vez estabelecido o plano de projetererge deve assumir uma postura
receptiva e cooperativa para com os demais agaritgaos e externos do projeto, estando
ciente que os planos séo parciais e incompletos\g@inireza. Dessa forma, sao passiveis de
aperfeicoamentos a medida que novos conhecimeatagregados. A cooperacao se faz
necessaria dado que o gerente de projetos ndo temhecimento suficiente para fornecer a
direcéo detalhada ao time de projeto e, assimsiri¢cOes podem necessitar ser revistas ao
longo da execucdo do projeto, sendo necessarimadtode decisdo pela equipe, sob algum
tipo de norte dado pelo gerente.

A terceira premissa de contestacdo a visao cladsiddilliams (2005) é a de que a
disciplina de gerenciamento de projetos pode seng@da ao decompor o escopo total do
projeto em partes menores e com sequenciamentatigeades, submetendo o pensamento
desse campo de conhecimento a um postulado redsteigpor meio da decomposicao e a
modelos que somente conceituam a realidade (REMING& CRAWFORD, 2004). Com o
modelo mental dessa premissa, as praticas tradisioia disciplina sdo baseadas em separar
a complexidade do projeto em partes menores e géarkas conforme o planejado. Porém,

essa premissa pode ser facilmente contestadaeudenigue o projeto € também parte de um
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sistema maior, que envohstakeholdersusuario, clientes e competidores do produto do
projeto, por exemplo, e esses podem influenciarogef de forma imprevisivel, dado que
esses agentes ndo estdo sob a tutela do gerensuriam os planos do projeto nunca podem
ser ditos como “completos”, “verdades”, ou “6timogbis essas acdes externas do contexto e
ambiente influenciam nas mudancas de rumo e tonueddscisdes.

Dentro das praticas atuais do gerenciamento deetpsoje seu enquadramento na

questao epistemoldgica, pode-se observar carditasiglistintas, conforme Quadro 2.

Escola de GP Otimizacéo Modelagem
Paradigma Hard Soft
Visao Positivista Prescritivista ou Construtivista

epistemoldgica

Objetivos dos Pré-definidos, estaveis e Mal definidos, evolutivos,
projetos genericos personalizados ao contexto
Enfase Controle Aprendizado
Medicbes Quantitativas Qualitativas e/ou quantiéeti
Técnicas Reducionistas Interativa-construtivista
Gerente de Projetos Especialista Facilitador
Participacéo do Baixa Alta
gerente
Objetivo do GP Analisar alternativas Estruturapasblemas
O que se busca Encontrar uma solucap Melhorarregqdéncias,

melhorar a performance daquilo

que é importants

)%

(CONTINUA)
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Metéafora ao projeto Maquina a ser otimizada Pe@epi@ realidade
Visao da Realidade Objetiva Subjetiva / Objetiva
Raciocinio Dedutivo Evolutivo
Foco em Modelos Contexto social (o problema)

Permeabilidade do| N&o sujeito a influéncias| Altamente sujeito a influéncias

projeto externas ou internas externas

Numero de op¢Bes Identificacdo da melhor | Geracao e exploragcdo de muitas

de solugbes solucéo alternativas
Expectativas dos | Valorizagéo da eficiéncia Valorizacdo dos
stakeholders técnica relacionamentos, cultura e
significado

Técnicas recorrentes  Monitoramento e controle  Q@loaegociacdo e discusséo

Quadro 2 — PRATICAS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOSEU ENQUADRAMENTO NA

QUESTAO EPISTEMOLOGICA

Fonte: Adaptado de Pollack (2007) e Crawford eae&l(2004)

O comportamento do gerente o projeto frente a edees paradigmas pode ser

ilustrado pela Figura 2 e Figura 3.



Identificacéo de Medidas

alternativas Gerencimento de Projeto e 0 Quantitativas

paradigma hard
j_
v |

Nao necessita

participacao

Enfase no Técnicas
Controle Reducionistas

I—t —

Gerente de Projeto ¢ Filosofia Enfase na
como expert Positivista ’ Estrutura

FIGURA 2 — INTER-RELACAO ENTRE OS ATRIBUTOS DO PARAGMA HARD

Fonte: Adaptado de Pollack (2007)

Gerenciamento de Projetos e
o paradigma soft

Metas & Medidas

ambiguas e mal
definidas

Qualitativas

Filosofia
Evolutiva

Enfase no
aprendizado

Gerente de Projeto
como facilitador

Necessidade de Enfase no
Participagao processo social

FIGURA 3 — INTER-RELACAO ENTRE OS ATRIBUTOS DO PARAGMA SOFT

Fonte: Adaptado de Pollack (2007)
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Conforme exposto nesta secao, a tradicional prdgcgerenciamento de projetos nao
incorpora nas suas bases de conhecimento a quisstéstruturacdo de problemas, sendo
visto como outra ciéncia ou campo de conhecimeditoa ampla literatura corrente de
gerenciamento de projetos assume como verdade-exigténcia de planos de negocios
perfeitos, com objetivos de negdcios claros, rémsisle clientes estaveis e metas que podem
ser decompostas em partes menores, onde, paradotaJmoga que projetos de sucesso
tenham de evitar circunstancias onde esses ingtedide estabilidade ndo estejam presentes.
Porém, a questao que fica é: essa realidade ckstaeel existe? Nao seria essa a premissa a
ser desafiada?

Para responder tais questionamentos, se faz neeeaséinterpretacdo de todo o
processo de estruturacdo de problemas em geremt@nue projetos, sugerindo a
incorporacdo de elementos mais humanos e subje(sai$ as praticas tradicionais de
gerenciamento de projeto, em resposta a rejeicabj@dvos instaveis e metas ambiguas de
projetos, tao recorrentes em uma era de compgtleda e mudancas frequentes.

Porém, importante lembrar que forntzerd de pensar o gerenciamento de projetos
ndo sao tidas como erradas ou deveriam ser subdasfumas precisa-se ter em conta que esta
visdo é apenas um ponto de vista de analisar ocdsponhecimento em gerenciamento de
projetos (WINTER e CHECKLAND, 2003). Restringir-se elas é assumir uma postura
reducionista.

Apds abordar as questdes filoséficas por tras aldate pratica do gerenciamento de
projetos, volta-se a Shenhar e Dvir (2007) quendefi gerenciamento de projetos como
“atividades gerenciais necessarias para encamurhagrojeto para um final bem sucedido”,

tornando importante a exploragcéo do que leva uneforao sucesso.
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2.1.2. Definicdo de sucesso em projetos

O enquadramento da qualidade do projeto com umainaocada nostakeholders
(clientes, fornecedores, concorrentes, parceinostaolores e gerente) ao invés de requisitos
pré-estabelecidos (TUKEL e ROM, 2001), abre um g¢ueate no “triangulo de ferro”
(ATKINSON, 1999) em gerenciamento de projetos jp@na visao interpretativa.

Nesse caso, 0s critérios internos de sucesso getqe@ao, de fato, uma tentativa de
simplificar uma realidade em somente trés aspeetostesposta a uma complexa avaliagao
sobre o que é um projeto bem sucedido, pois isgohenuma analise de diversos pontos de
vistas incorporados nos valores dos interessadpsojeto (LIPOVETSKYet al, 1997).

Estudos relevam que projetos bem-sucedidos saenfertte influenciados por uma
ampla gama de variaveis, conjugadas com técnicgemaciamento, bem como os tipos de
projetos (DVIRet al, 1998; SHENHARet al, 2002). Essa constatacéo € pertinente, ja que “o
resultado final do projeto é avaliado diferenteragmbr varios interessados no projeto e os
critérios de sucesso devem refletir diversificadivderesses e pontos de vistas”
(LIPOVETSKY et al, 1997; SHENHARet al, 2002). Negligenciar algum ponto de vista
pode significar o fracasso do projeto (DV#Ral, 1998), tratando-se, entdo, de uma grande
oportunidade para pesquisas de cunho multidimeals®multicritérios, “habilitando-nos a
analisar interagbes mutuas de todas as variavesnaais e métricas de sucesso” (DHR
al., 1998).

Uma proposta de um método para definir o sucessgwajetos foi publicada no texto
de Baccarini (1999) e propde uinameworkque utiliza de relagbes de causa e efeito para
partir das metas estratégicas do projeto até amios necessarios para garantir o atingimento
dos objetivos. Essa hierarquia de objetivos despsdgm quatro niveis de elementos, onde os

elementos inferiores se tornam os meios para atisgibjetivos mais estratégicos.
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Essa estrutura hierarquica é representada pelasetgs do projeto, que representa a
orientacdo estratégica que o projeto contribuiréa @aorganizacdo no longo prazo; (ii) pelo
propésito do projeto, que avalia a percepcéo dodrigs do produto do projeto e compreende
0 meio para atingir as metas do projeto, bem corsatiafacdo dos usuarios pelo resultado
final do projeto; (iii) pelas saidas do projetoequompreende a saida tangivel das atividades
do projeto e; (iv) pelos insumos do projeto, quepeeende os recursos humanos e fisicos
para desenvolver as atividades (BACCARINI, 1999).

Para Baccarini (1999), as relacfes desses elemdrimsm convergir a partir de
perguntas de meios-fins (“*como atingir o resultdd®?por que realizar essa alternativa?”),
garantindo a rastreabilidade dos objetivos, queasacterizam em dois pontos de vistas: um
estratégico (sucesso do produto) e outro mais ope (sucesso do gerenciamento de

projetos), conforme ilustrado na Figura 4.

Sucesso do
Gerenciamento de Projetos

> < »

Meta < Propésito ¢ Saidas ¢ Entradas

Sucesso do Produto

A

A
v

Sucesso do Projeto

FIGURA 4 — HIERARQUIA DE OBJETIVOS DE PROJETOS

Fonte: Adaptado de Baccarini (1999)

Contudo, Baccarini (1999) atenta que 0 sucessoedengiamento do projeto esta
subordinado ao sucesso do produto, sendo parssouiavel para o alcance da motivacdo do

projeto, onde constata as seguintes caractertsticas
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i. O sucesso compreende dimensfes tdvaim como soft devendo haver uma
integracao entre estes dois paradigmas;

ii. O sucesso do projeto é percebido pettakeholders envolvendo aspectos
subjetivos de avaliacdo dos resultados, possuir@mss pontos de vistas de
julgamento, envolvendo também a estrutura e cutitganizacional (KENDRA e
TAPLIN, 2004);

iii.  Os critérios e dimensdes do sucesso devem seraaomdom os interessados logo
no inicio da empreitada (WATERIDGE, 1998) e re\ssém longo das mudancas
de projeto (TURNER, 2004);

iv.  Existe a necessidade que essas dimensdes sejairaoias, de modo a possibilitar
o equilibrio rade-off§ adequado para as tomadas decisbes e garantindo a
autoridade suficiente para o gerente de projetcutae o projeto (TURNER,
2004) por meio de um processo de apoio a deciséo;

v. Os critéerios de sucesso devem ser definidos, medssr e avaliados
(WATERIDGE, 1998);

vi. A avaliagdo de resultados é dindmica dado que raggges dostakeholderse
alteram ao longo da execucao do projeto, uma veznquos eventos ocorrem no
contexto organizacional e na relacdo do projeto @gantes externos como
clientes, concorrentes, fornecedores e parceiresy bomo ha expectativas de
retorno no curto e longo prazo envolvido com o gt

vii. O sucesso pode conter sucesso parcial, ndo hasemeltessidade da existéncia de

projetos completamente fracassados ou completarhentesucedidos.
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A evolucéo da definicdo de sucesso em projeto®rgol dos anos foi retratada por
Jugdev e Miller (2006) onde os autores explorans@ovde sucesso nos ultimos 40 anos,
pesquisando aproximadamente 30 artigos cientifesosuma ampla revisdo bibliografica.
Essa analise foi relacionada por periodos e tambdenrelacdo com o ciclo de vida de
projetos.

No primeiro periodo, permeado entre as década® @8, Jugdev e Muller (2006),
marcaram-no como O periodo em que o0s projetos domados em implementacdo e
passagem de conhecimento para as areas de opedac8egundo periodo, datado entre as
décadas de 80 e 90, foi marcado pela anélise ale$atriticos de sucesso e, para tanto, houve
uma preocupacao que isso fosse realizado na fagdarigamento do projeto.

O periodo 3, que data entre as décadas de 19900¢ @hsagra que O SUCeSSO era
dependente dos interessados do projeto, envolagded internas e externas ao projeto
(JUGDEV e MULLER, 2006). Por fim, Jugdev e Mull@0Q6) apresentam o quarto periodo,
citado como o periodo do século XXI. A principatarderistica da definicdo de sucesso desse
altimo periodo é que as dimensdes de sucesso ejetgarancluem beneficios para a
organizacao e preparagao para o futuro.

Percebe-se, dessa maneira, a evolucdo sobre odiemeto do que vem a ser
“sucesso” em gerenciamento de projetos e sua celegi as fronteiras da organizagao
(Figura 5), deixando evidente que a visdo de socest transcendendo as interfaces da
organizacdo e pode ser interpretada de diferemwesia, requerendo um perfil de

competéncias também diferenciadas a cada contexto.
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Periodo 4

[século 21] Sucesso avaliado contra os objetivos organizaiconais

190s - 2000s] Visdo personalizada com expanséo do contexto organizacional

[1980s - 1990s] Decisdes focadas nos stakeholders

[1960s - 1980s] Deciséo focadas nos Gps

Ambiente Externo

Ambiente Organizacional

FIGURA 5 — A EVOLUCAO DA DEFINICAO DE SUCESSO EM FRETOS E O CONTEXTO

ORGANIZACIONAL

Fonte: Adaptado de Jugdev e Muller (2006)

Essa diferenciacdo entre projetos e visbes de suaesjuer, por conseqiéncia, a
adequacéao de estilos gerenciais aos contextoddesi$SHENHAR, 2001), foco da proxima

secao.

2.1.3. Teoria da contingéncia e categorizacao de projetos

Apesar do gerenciamento de projetos ter sido angsiteraplicado para trazer sucesso
aos contextos organizacionais, sua teoria € agmknte, provavelmente ndo muito entendida
e claramente sem estudos profundos sobre o tentEANBAR, 2001).

Provindo da pesquisa operacional, uma ampla garligeddura em gerenciamento de

projetos ainda defende tratar todos os projetosoceentivessem a mesma caracteristica e
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pudessem ser gerenciados da mesma forma, ignoramdearacteristicas Unicas e nao

repetiveis que o0s projetos carregam. Assim conwganizacdes, que precisam adequar sua
estrutura a agentes externos, 0s projetos tambénispm ser organizados conforme seu

contexto e, principalmente, serem gerenciados mhea® distintas, quica unicas.

Sobre essa 6tica, Shenhar (2001) discorre sobrergmizacbes que recorrem a
abordagens diferentes ao lidar com a estruturan@@eional. Uma primeira abordagem séo
as organizacbes mecanicistas, entendidas como ifgrroaentralizadas, especializadas e
burocréticas, possuindo muitos niveis de autoridaden baixo grau de comunicacédo. Uma
outra abordagem s&do as organizacOes tidas comaoicagague sdo caracterizadas como
informais, descentralizadas, havendo poucos nivieiirquicos e focando em uma visédo
ampla da organizacao. Assim, enquanto a primewedalgem tem sucesso com ambientes de
variaveis estaveis e claras, a segunda abordagansit fundamentada na literatura das
organizacdes como sendo o tipo de estrutura mapuada para trabalhar em contextos onde
a presenca da incerteza e complexidade € dominante.

Espelhando a teoria das organizagdes, sdo com disgayariaveis (complexidade e
incerteza) que estudos denotam um interesse daipasdps impactos dessas variaveis na
teoria e pratica do gerenciamento de projetos (BARIBII, 1996; BALACHANDRA e
FRIAR, 1997; WILLIAMS, 1999; HOBDAY, 2000; TATIKONB et al, 2000; SHENHAR,
2001; SHENHARet al, 2001; PICHet al, 2002; RAZet al, 2002; JAAFARI, 2003; HONG
et al, 2004; SOMMER e LOCH, 2004; YEO e NING, 2006; COBRAVIES et al, 2007).

Nessa linha de pensamento, Shenhar (2001) desenvalm framework que
classificou a incerteza em projetos em quatro saieea complexidade em trés niveis. Os
qguatro niveis de incertezas advém da natureza léegoa que o projeto lida durante sua

execucao, enquanto os trés niveis de complexidaddanatureza do escopo da empreitada.
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O primeiro nivel de incerteza se caracteriza porpuojeto que se envolve com um
grau tecnologico baixo, cujo conhecimento ja € lampela organizacao ou pela equipe. Esse
tipo de projeto trabalha com tecnologias maduraes tgdos os competidores também tém
acesso e, por esse motivo, essas tecnologias eafaes pouca vantagem competitiva. Os
projetos sdo entdo classificados como de baixatexaetecnoldgica, chamados Tipo |8w-
tech, sdo facilmente obtidos e ndo possuem consiglmugradificuldade na execucéo. Os
exemplos classicos dessa categoria de incertezareg@os de construcdo civil, rodovias,
pontes, bem como projetos que ja foram realizadtesiarmente.

A segunda categoria de incerteza € denominada lpemh@&r (2001) como Tipo B
(medium-tech e representa a maioria dos projetos industriisses tipos de projetos
carregam consigo grande volume de tecnologiasrfadmnhecidas, porém possuem também
uma parcela de novas tecnologias, podendo serseieglo ainda por funcionalidades que
nao foram implementadas anteriormente. Dessa naaresises projetos possuem um grau de
vantagem competitiva para a organizacdo, dado goerporam novas tecnologias ou
desenvolvem funcionalidades que os concorrentela @iio desenvolveram.

O terceiro tipo de projeto quanto a incerteza épo T (high-tech que se constituem
pelo primeiro uso de tecnologias novas, porém igtentes no mercado. Ao contrario do Tipo
B, que possuem na sua maioria do escopo tecnol@gégstentes, os projetbgyh-techtém,
em mais da metade do seu escopo, tecnologias nguasnunca foram utilizadas
anteriormente. Apesar de utilizadas pela primeiea, vessas novas tecnologias ja estao
disponiveis para a organizacdo, desfrutando desgagem para desenvolver produtos novos
com tecnologias disponiveis, porém nunca utilizasasim dado ramo de indUstria.

O tipo de projeto que carrega caracteristicas diernmacerteza € denominado por
Shenhar (2001) como sendo Tipo sugerhigh-tech). Tais projetos sédo tdo inovadores que

desenvolvem novos produtos e também as tecnolqgeaserédo usadas ao longo da execucgao
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do projeto. Essas tecnologias podem estar em ulgiestmbrionario quando do inicio do
projeto ou até mesmo ndo existirem previamentestitamdo projetos de alto risco
envolvido, mas também representam uma grande opdatle de negocio e enorme
vantagem competitiva.

Os quatro tipos de projetos quanto a sua incedst& representados pela Quadro 3,

adaptado de Shenhar (1996).

Tipo de Projeto/

A — low-tech B — medium-tech C- high-tech D — supegh-tech
Variavel
‘Tecnologi: Sem nova tecnoloc  Alguma nove Integrando tecnologie ‘Tecnologias chave nao existem
tecnologia novas, mas existentes iniciacéo do projeto

Industrias tipice Construao, utilities, Mecanica, eletrice Industrias baseadas ¢ Industrias Tideres em tecnolo(

servigos publicos quimica, aeroespacial e Tecnologia, como como computadores,

eletrénicos basicos eletrbnicos avangados semicondutores, computadores e

aeroespacial

Tipos de produtc Prédios, ponte: Modelos Novos sistemas militare Produtos com conceitos r-

instalacdes de evolucionarios, produtos lideres, dentro do provados anteriormente, indo

telefones derivativos e melhorias estado da arte na sua linha além do estado da arte
em produtos
Desenvolvimentc  N&o hé Desenvolviment( Uso de prototipos durante  Tecnologias chave si
e testes desenvolvimento, nédo limitado com algum ciclo de desenvolvimento e desenvolvidas em conjunto com o

hé testes teste consideraveis esforcos em produto por meio de prot6tipos,

testes avaliando assim os conceitos e

novas tecnolgias

Perfil do gerent

do projeto

Gerente tem boz

habilidades

administrativas.

Gerente deve possl
alguma habilidade

técnica.

O gerente tem bo:

habilidades técnicas.

O gerente de projeto € um Iic
técnico, com alto grau de

embasamento académico

(continua)
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Tipo de
Projeto/ A —low-tech B — medium-tech C- high-tech D — supegh-tech
Variavel
Controlador Normalmente firme, me Estilo flexivel. Altamente flexivel. Vive con
Estilo
Gerenciamento austero  aceita algumas mudancas deEspera-se muitas constantes mudancas e o GP procura
Gerencial

contra ao plano rumo mudancas. problemas por todos os lados

Quadro 3 — CARACTERISTICAS DO PROJETO DE ACORDO CANNCERTEZA TECNOLOGICA

Fonte: Adaptado de Shenhar (1996)

Uma vez exposto dramework de Shenhar (2001) quanto a incerteza, inicia a
exposicao da outra dimenséao de classificacdo detpso categorizada pela complexidade do
escopo que o projeto representa, se dispondo emmivéis de projeto: (i) montagem, (i)

sistema e (iii) arranjo, conforme ilustrado na Qoat] adaptado de Shenhar (1996).

Nivel de
complexidade/ 1 — montagem 2 — sistema 3 —arranjo
Variavel
Descrigac Uma colegcao de componentcombinados Uma colecao de muitas unidades e dispostas Uma rede de sistem
em uma s6 unidade, que realiza uma fungd@umprir um propoésito. Cada unidade tem uma interligados que precisam
bem definida funcdo bem definida trabalhar cooperados
Forma de Compra direta ou uso de contrato simp Contrato complexo, que se encerra ap Muiltiplos contratos com entreg
contratagdes que se encerra com a entrega do produto acompanhamento logistico, treinamentos e uso  seqlienciais e evolucionarias

(continua)
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Nivel de
complexidade/ 1 — montagem 2 — sistema 3 —arranjo
Variavel
Organizacao d Realizado dentro de un Um time de gerenciamento com uma me Usualmente um escritorio de projetos [
projeto organizagéo, usualmente dentro dede reporte, com subcontratados. Equipe de coordenar subprojetos, com competéncias de
um grupo funcional suporte administrativo. suporte como financeiro, legal, etc.
Planejament Ferramentas simples Uso de software Elaboracdo de um plano integrado de projeto
freqlientemente manuais. Incorporacéo de documentos gerenciais, aos sdo detalhados em varios niveis.
Documentos técnicos, documentos técnicos. Documentos técnicos altamente detalhados.
basicamente.
Controle de Simples e controles feitc Contiole formal e austero nas quest Controle central, com adicionais controles a (
reporte manualmente.. técnicas, financeiras e prazos. Revisdes com projeto. Muitos relatérios e reunides com
cliente e gerenciamento sénior. envolvidos
Documentacé Simples.Basicamente doctentos  Muitos documentos formais, técnico Majoritariamente mais documentos gerenc
técnicos. gerenciais que técnicos
Estilo gerencia Pouca formalidade Formal e burocratico, mas ainda exist Formais e altamente burocratic
“Atmosfera familiar”. relacdes informais e contextos politicos a Alta preocupacgdo com questdes politicas, sociais
serem tratados e ambientais.

Quadro 4 — CARACTERISTICAS DO PROJETO DE ACORDO CAMOMPLEXIDADE DO PROJETO

Fonte: Adaptado de Shenhar (1996)

A primeira categoria, quanto a sua complexidadeasgor projetos do tipo montagem
(assembly, representando projetos com um componente somemteima colecdo de
componentes bem definidos que se constituem em sdgmanidade. Um projeto do tipo

“montagem” pode ser definido como um subsistemargabza uma funcionalidade muito
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bem delimitada dentro um contexto maior, ou tampéde ter a responsabilidade de executar
uma sO funcionalidade com limites bem definidosncoequipamentos eletro-eletrénicos
executores de DVDs, televisbes, maquinas de lavautes utilitarios do cotidiano de
consumo.

O segundo tipo de projeto quanto ao seu escopdatigoo‘sistema” §ystem que
representa uma colecéo de elementos que funciooampando um sé produto. A diferenca
entre os projetos do tipo “montagem” e “sistemaju@ o segundo tem em sua composi¢cao
elementos que podem ser combinados de diferentesagp capazes de realizar varias
funcionalidades por meio dessas combinacdes. Exsmgesses tipo de projeto sao
automoveis, avides, radares e sistemas de teleccagoes.

O tipo mais complexo, segundo Shenhar (2001), saprojetos do tipo “arranjo”
(array) que tem em seu escopo uma composicao de sistemasm mesmo proposito e que
dificilmente sdo executados em um mesmo ambieatiermqo ser dispersos em varias regiées
geograficas. Esses tipos de projetos podem serpifieados por sistemas de trafego aéreo,
controle de transitos, bem como empreendimentdssag, como a construcao de aeroportos
ou programas de defesa bélica.

Apesar do modelo de Shenhar (2001) contemplar gplexdade do aspecto das
partes que compdem a solucdo final, Baccarini (L#8&bém pesquisou sobre a questdo e
atenta para que “quando se referir a complexidadprojeto, é importante deixar claro que
tipo de complexidade estd sendo lidada” (BACCARINI96), ao levar em consideragdo o
tamanho do projeto ou numero de elementos do pragjahterdependéncia desses elementos,
bem como as relagdes organizacionais que influengi@ escopo, como unidades de
negocios, plantas, parceiros de negdcios e cadeautimentos (WILLIAMS, 2005).

Importante lembrar que essas duas dimensdes @maert complexidade) sao

categorizadas em um sO0 modelo, podendo existirefm®jque trabalham com nivel de
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incerteza extremamente alto (Tipo D), porém temsenmn escopo uma complexidade baixa,

sendo projeto do tipo “montagem” e vice-versa. gulFa 6 ilustra essas combinacodes:

Escopo

3
Arranjo

2
Sistema

1
Montagem

Incerteza

v

A B C D

Low-Tech  Medium Tech High-Tech HigﬁP%rch

FIGURA 6 — MODELO DE CONTINGENCIA EM PROJETOS

Fonte: Adaptado de Shenhar (2001)

O estudo de Shenhar (2001) apresenta uma formategocizar os projetos e, dessa
forma, poder entender quais as implicacdes no®psos gerenciais e técnicos. Enquanto os
processos técnicos (ou de engenharia) tém na segymacdo a reducdo de incerteza e a
elaboracao de desenho final do produto em ques$gmocessos gerenciais se preocupam nas
atividades que serao realizadas para que o prajeja seus resultados.

Os processos gerenciais tém implicagcdes na alo@gdecursos, nas comunicacoes
com a equipe e com os interessados pelo projetimrmea de controlar o projeto, bem como
munir a equipe técnica de abordagens de tomadaaigdds, com a disposicdo adequada de

dados e suporte. Essa adequacdo das mais variadaasfde gerenciar perante um
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determinado contexto € denominada por Shenhar J200io sendo aspecto contingencial do
projeto, que tem por sua natureza a aplicacdo awedms adequados para um determinado
projeto.

Com a teoria da contingéncia aplicada ao contertgetenciamento de projetos,
Shenhar (2001) chegou a algumas caracteristicasrde tais projetos sdo gerenciados por
meio de pesquidaard e soft

Quanto a sua incerteza, os projetos do Tiptow-fech foram gerenciados de forma
que as especificacoes e desenho técnico tenhanasiglamente acordados antes de partir
para a execucao do projeto. Na execucdo, essealeigwojeto foi gerenciado com rigor no
estilo gerencial, tendo um alto indice de formalel@ em sua meta a finalizacdo do projeto
dentro do prazo, custo e conforme as especificagifesiamente determinadas. As
comunicacdes entre o time e agentes externos exalizadas com canais bem formais,
documentos e reuniées com datas com periodicidarasiefinidas.

Por serem um tanto mais incertos, os projetedium-techempregam algumas
atividades de pesquisa, desenvolvimento e tesbegnpo incorporar mudangas ao inicio da
modelagem detalhadddsigr). Contudo, como esses tipos de projeto seguerordadem de
“‘congelar” as especificagbes entre o primeiro eusdg quarto do prazo, ndo sendo
encontrado uma pratica ostensiva de gerenciamentiscbos. As comunicacdes se dao de
forma semanal ou duas vezes por semana, sendpadzai algumas reunibes eventuais e
outros mecanismos de comunicaa#iehocpara lidar com problemas eventuais.

Os projetos do tipdigh-techelaboram produtos totalmente novos e freqientement
séo baseados em viabilidades técnicas de umaimgiadora, ndo tendo uma relacdo direta
com uma demanda de mercado. Dessa forma, esséddipoojeto tem a caracteristica de
possuir longos periodos de desenvolvimento, testesnodelagensddesigny sendo que o

projeto final do produto é definido no segundo tdiraesmo no terceiro quarto apos varios
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ciclos de prototipagens. A atitude do gerente agefiy com esses tipos de projetos € bem

mais flexivel que os tipos A e B, sendo necessadaims decisdes onde sdo envolvidos

multiplos critérios para a tomada de decisdes anbabr a todo instante esses interesses. A
comunicacao entre os membros da equipe e seutesliémntensa, em varios formatos, mas a
maioria das informacdes fluia de forma verbal, pwio de reunides de discussdes de

problemas e compartilhamento de conhecimento.

Ja os projetosuper-high-teciiem por sua natureza o desenvolvimento de teciaolog
de novos produtos nunca vistos no mercado e camregmsigo uma grande monta de
incertezas. Dessa maneira, trazem ao time de projeia grande ansiedade quanto aos
resultados. A postura gerencial nesse tipo de toréea busca incessante de problemas que
podem impactar aos objetivos de negoécios esperadosio bem tolerante e flexivel as
mudancas na execucdo do projeto. E necessaria, enté clara definicio dos objetivos
estratégicos do projeto e ndo nas atividades gaede ao final da execucéo do projeto, dado
os diferenciais competitivos que esse tipo de emajle® carrega na sua motivagao.

Quanto ao escopo do projeto, o estilo gerencialica@ma organizacdo da estrutura
organizacional que ir4 atender os projetos. Parprogtos que montam uma cole¢do de
componentesaSsembl), a estrutura se baseia em procedimentos singdid, as alocacdes
de recursos e desenvolvimento de cronogramas nadsede forma elaborada, sendo
gerenciado por um gerente de projetos.

Os projetos do tipesystemsédo caracterizados por um gerenciamento mais cathois
com a instalagdo de um escritério proprio de gemsemento de projetos e metodologias
formais de conducédo de projetos, onde ha relag@msv@rias &reas organizacionais e com
interfaces externas. Por ultimo, os projetos do dipay sdo caracterizados pela instauracéo
de uma estrutura complexa de escritérios de pmgjetom multiplos projetos sendo

executados ao mesmo tempo, bem como atividadegselagdes.
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Assim, tecendo conclusdes entre os paradigmasda t® gerenciamento de projetos
(hard e soff), as dimensdes de sucesso em projetos, bem cdewria de contingéncias no
estilo gerencial em projeto, chega-se a uma rempi@as®# do estilo gerencial, conforme

representado na Figura 7, adaptada de Shenhar)(2001

A Dimensdes Sucesso
do Sucesso do Projeto
Consegtiéncias de Preparagao
longo prazo do Futuro
Conflito de interesses Sucesso do
entre empresas Negécio
Soft
Nebulosidade. Cliente Impacto no
SO sabe que esta insatisfeito Cliente
Clareza dos objetivos EflgletnCIa do
rojeto Har
| -
Ll

Complexidade

FIGURA 7 — RELACAO ENTRE AS DIMENSOES DE SUCESSO BMOJETOS, A TEORIA DE

CONTINGENCIAS E OS PARADIGMASHARD E SOFT

Fonte: Adaptado de Shenhar (2001)

Além da complexidade e incerteza, os projetos podssumir restricdes especificas
ao contexto, como as restricdes de prazo (SHENHAR9). Assim, “quando um projeto é
altamente restrito ao prazo, o gerente de progesesate forcado a tomar acdes de aceleragéao,
gue produz problemas severos [ao projeto]” (WILLIAM2005). Dessa maneira, 0S
conhecimentos, interesses e variaveis necessarmasgoministrar esses projetos assumem
caracteristicas especiais, distintas a cada caslevem ser analisadas de uma forma

individualizada e amplamente dependente do contiekéono e externo do projeto, ja que
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uma abordagem ou técnica de gerenciamento de gsdjetn sucedida em um ambiente pode
representar um fracasso em outro projeto ou ema®uircunstancias (ENGWALL, 2003).

O frameworkproposto por Shenhar (2001) apresenta uma mateiassificar um
determinado projeto e adaptar o estilo gerenailreais técnicas frente aos paradigimasl
e soft

Alguns autores recentes, que estdo empenhadossen ima abordagem tedrica mais
fundamentada no campo de conhecimento de gerentiarde projeto, tém entendido que a
abordagensofttem impactos positivos no aspecto gerencial quandoerteza tecnologica é
alta, quando as consequéncias de longo prazo &&asli quando o projeto esta suscetivel a
fatores externos ao projeto (WINTER e CHECKLANDQ20 CRAWFORD e POLLACK,
2004; CICMIL, 2006; CICMIL et al, 2006), quando o projeto resulta em uma grande
mudanca na organizacdo ou até mesmo no mercadandaa complexidade do escopo e do
contexto do projeto sdo altas (ATKINSQO#t al, 2006). Condi¢cBes essas que representam
mais fielmente o mundo complexo e ambiguo que ganiracdes enfrentam no seu cotidiano
(PICH et al, 2002), necessitando, dessa maneira, abordagestpiaaths para tratar tal

realidade, como exposto por Thiry (2002) na Fidura
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FIGURA 8 — RELAGCAO ENTRE AS ABORDAGENS GERENCIAI8,INCERTEZA E A AMBIGUIDADE

Fonte: Adaptado de Thiry (2002)

Ainda no tocante aos tipos de incertezas e o adegestilo gerencial para lidar com
esse fator em projeto, De Meyer et al. (2002) emamequatro tipos de incertezas: (i)
variacao, (ii) incertezas previstas, (iii) incegeamprevisiveis e (iv) caos. Para cada tipo de
incerteza, um estilo gerencial deve ser privilegiad

A variacdo € um tipo de incerteza onde h4 a auséleiprecisdo em uma tarefa
especifica, porém onde o gerente de projeto sae®@ncia exata das atividades, além de
sua natureza e objetivos. Dessa forma, trabalhaurorplano de projeto detalhado e estavel.
Com esse tipo de incerteza, 0 gerente de projesionaes uma postura de solucionador de
problemas que se utiliza de bolsdes de prazo enogramask{ufferg para eventuais desvios
durante a execucao.

O segundo tipo de incerteza é caracterizado phE®adas incertezas previstas, onde
a acado do gerenciamento de risco fica mais late®edo necessaria a identificacdo de

possiveis fatos que podem ocorrer no projeto eoedalpreviamente caminhos alternativos de
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contornos da situacdo. Durante a execucao, o gedenprojeto se foca na analise recorrente
dos eventos que podem ocasionar a utilizacdo deasgghos alternativos, assumindo uma
postura de protetor dos objetivos do projeto.

Por conseguinte, certas incertezas ndo sdo passigeserem identificadas no inicio
do projeto e, dessa maneira, ndo ha planos dengéntiias. Essas circunstancias podem advir
de uma associacao de fatores que seria improvavet @nalisar sem a execucao do projeto.
Com esse tipo de incerteza, o gerente de projstoresuma postura mais flexivel, buscando
formas de lidar com novos problemas e re-analisaothstantemente as metas do projeto.
Assim, se torna necessario construir relacéesrdglprazo com os interessados no projeto e
ao conseguir tracar objetivos mais estratégicosndéivacdo do projeto, bem como a
mensuracao desses objetivos frente ao progreseadndo projeto em termo de prazo e
custo.

Mesmo dificeis de lidar, as incertezas imprevisiveirtem de premissas estaveis,
onde essa realidade ndo é compartilhada do contadtico de certos projetos, onde o
resultado final frequentemente difere da motivagéoial do projeto. Nesse contexto, o
gerente de projetos foca-se na organizacédo do ciondeto e gerenciamento do aprendizado
da equipe de projeto, sendo que o acompanhamenémés focado no progresso do projeto,
em termos de prazo e custo, mas mais interessaduveb de conhecimento adquirido
durante a execucao e sobre as premissas por trdstidacéo do projeto.

Dessa forma, De Meyer et al. (2002) advogam pelanbaamento de planejamento
versus o0 aprendizado no projeto. Enquanto o plar@jt fornece a disciplina quando o
contexto permite certa previsibilidade, o aprendiizé mais adequado ao lidar com incertezas
imprevisiveis, niveis cadticos de informacdo e tEgratuantes no ambiente do projeto,
contexto esse que € mais adequado para represaemi@rera de rapidas mudancas, onde a

incerteza € a regra, ndo uma excec¢éo” (DE ME¥E&, 2002).
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Outros autores chegam a afirmar que nos tempossatm contextos de grandes
projetos, onde a complexidade e rapidez sédo in@ia a abordagem tradicional de
gerenciamento de projetos se torna contraprodud&@®SKELA e HOWELL, 2002). Ja
Williams (2005) nota que as melhores praticas dezipela abordageimard, instrui os
gerentes de projetos a minimizar os riscos da airdage e ineficiéncia das implementacdes,
mas delega esses riscos para avaliacdo de outoss,atomo osstakeholders Assim,
Williams (2005) afirma que enquanto o gerente seat@ guardido da eficiéncia, o cliente é
tido como o guardido da relevancia.

Uma outra Otica importante a ser questionada éesqbantidade e qualidade das
informacfes que um gerente tém a sua disposicionmeda de decisdes, pois em projetos e
contextos complexos e incertos é frequente a tw@ta@onhecimento para identificar o que
deve ser realizado para o sucesso do projeto,da amais dificil a mensuracdo do alcance
desses objetivos.

Sobre essa falta de conhecimento, Ritlal. (2002) entendem que atividades como
elaboracdo de cronogramas e gerenciamento de nmwo,exemplo, representam uma
abordagem prescritivistanétructionis), que € suficiente quando “as informacdes sobre os
estados do mundo e os efeitos colaterais das agoemdequados” (PICet al, 2002). Dessa
maneira, esses mesmos autores entendem que quandwahescassez de informagdes sobre
as acOes e seus efeitos, as abordagens de salpwopelectionisthe aprendizado sdo mais
adequadas.

A abordagem prescritivistanétructionis) € mais indicada quando o conhecimento
sobre o contexto € adequado, sendo que ha a pdsslbi de elaborar um plano onde os
maiores riscos podem ser excluidos. Os desafidsream a otimizacdo de cronograma e

coordenacao das atividades, além de gerenciaivpassariacées ao planejado com o auxilio
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de técnicas de simulacéo de cenarios para qugai@esteja dentro dos “limites de controle”
e também elaborar planos de contingéncia paracsadaio (PICHet al, 2002).

Ja na abordagem de aprendizado, o contexto dagejmarcado pela dificuldade em
determinar precisamente quais sdo 0s objetivos ramsealcancados, onde ha uma
impossibilidade de elaborar um plano completo pasacenarios, pois nao existe um
entendimento de quais sdo as dificuldades a senérentadas pela equipe do projeto. O
principal desafio nessa abordagem € reconhecevergos que sdo obstaculos ao progresso
do projeto e propor respostas adequadas que v@acaotro com os objetivos do projeto. Em
uma abordagem de aprendizado, o gerente deve wonsiacdes de longo prazo com o0s
stakeholdersdo projeto e deve focar-se ndo somente no desdiopdgn execucdo de um
cronograma, mas principalmente na mensuracdo dpectativas que 0s interessados
possuem em relacéo ao resultado estratégico det@roj

Por ultimo, a abordagem de selecionismeeldctionis consiste na selecdo de uma
alternativa frente a varios candidatos executadpamlelo, ou entdo de forma seqtiencial até
gue o resultado seja satisfatério. Em termos dgetoo de desenvolvimento de produtos,
significa a execugcdo de varios projetos em paradelpor conta dos seus demeéritos, 0s
projetos ou produtos sao encerrados ou eliminagiosne processo natural de selecéo.

A Figura 9 apresenta as principais caracteristiaagrés abordagens:
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FIGURA 9 — ABORDAGENS GERENCIAIS AO LIDAR COM A FATA DE CONHECIMENTO EM

PROJETOS

Fonte: Adaptado de Piat al (2002)

Em estudo posterior ao de Pich et al. (2002), Sanarieoch (2004) realizaram um
comparativo das duas estratégias indicadas paemajar projetos em contexto incertos e
complexos (o0 selecionismo e aprendizado), onde imenddes analisadas foram as de
complexidade e a existéncia de testes para anéisgrme ilustrado na Figura 10.

A primeira restricdo abordada por Sommer e Loclo42@ a questdo do custo, que
pode ser proibitiva em determinado contexto e impadrealizacdo da abordagem de
selecionismo pelas atividades em paralelo ou peloo rde atrasos que a estratégia de
aprendizado pode oferecer. Sem analisar a questausio, o estudo de Sommer e Loch
(2004) concluiu que a estratégia de aprendizado aés mobusta que a estratégia de
selecionismo em trés de quatro cenarios analisados cenario em gque o selecionismo tem

melhor desempenho, se estabelece em um patamareeteesuperior ao aprendizado.
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FIGURA 10 - COMPARATIVO ENTRE SELECIONISMO E APRENPADO EM PROJETOS

Fonte: Adaptado de Sommer e Loch (2004)

Mesmo em contextos de alta inovagcdo como o campgeesiguisa e desenvolvimento
(R&D), os estilos gerenciais podem variar de acordo ootipo de projeto. O estudo de
Coombset al(1998) exemplifica tal assertiva com a apresentagatrés tipos de projetos e
recomendacles para a melhoria de processos devdesmento de produtos baseado em
benchmakings

Coombs et al. (1998) propbéem como primeiro tipo o0s projetos digm a
desenvolvimento de novos produtos ou processoséqugrande impacto de negocios para a
organizacdo. O segundo tipo se designa aos prajetanelhorias em produtos que visam
defender uma posicdo no mercado. No terceiro tipidioe 0s projetos de criagdo ou
desenvolvimento de novas plataformas para desemeio de produtos.

Esse terceiro tipo se caracteriza pela geracagdedumidades de negocios baseadas

no conhecimento adquirido ao longo do projeto,rekialinhado com tendéncias de mercado
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e aspectos sociais, envolvendo grande risco prowladdificuldade na avaliacdo que esses
contextos oferecem a equipe de projeto. Sob essansiancia, os gerentes de projetos tém
uma maior énfase na geracdo, exploracdo e andisaléalas por provas de conceito,
trabalhando com uma equipe multidisciplinar e cooofna criatividade, elemento necessario
para suprir a lacuna de conhecimento (COOMBS&I, 1998).

Além da tipologia de projetos, o ambiente de geasenento de projetos também pode
ser interpretado como um fenémeno sociologico,vine uma era de mudancas e constantes
evolucdes, exibindo uma sociedade com as seguatasteristicas (JAAFARI, 2003):

I.  Sistemas sociais abertos, onde ha uma teia deoredacento, além da troca de
informac0des e acdes dentre esses sistemas;

ii. Caos, caracterizado pelas incertezas dos rumosagjuelacoes dos sistemas
podem ocasionar no longo prazo;

iii.  Auto-organizacdo, onde os sistemas tendem a saipaganternamente em
resposta ao contexto externo baseado na compreens@mpeténcia dos
atores envolvidos, bem como sinergia, flexibilidadeabalho em equipes;

iv.  Aumento da interdependéncia dentre os sistemasisogue € demonstrada

pela dificuldade em realizar predicbes com basenm@xperiéncias prévias.

Essas caracteristicas fazem com que o contextbddusegocios seja permeado pela
rapida evolugdo tecnoldgica, além de mudancas isogi@conémicas em escalas globais,
necessitando a utilizagdo de novas formas de warnwo. Essa percepcao do mundo depende
do uso de modelos mentais que, por sua vez, é demende quem observa e tem uma
relacéo direta com o tempo e o problema a sersaiali(JAAFARI, 2003).

Transpondo essa caracterizagcdo sociolégica do muyrata uma realidade em

gerenciamento de projeto, Jaafari (2003) formuloatg modelos mentais que facultam ao
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gerente de projetos a sua percepcdo da realidade,a complexidade do ambiente e da

complexidade do projeto, como ilustrado na Figdra 1
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FIGURA 11 - MODELOS MENTAIS DO GERENTE DE PROJETGSCE A COMPLEXIDADE DO

AMBIENTE E DA COMPLEXIDADE DO PROJETO

Fonte: Adaptado de Jaafari (2003)

No primeiro modelo mental, denominadd-ho¢ o gerenciamento de projetos néo é
reconhecido como uma abordagem sistémica e ostgerda projetos “tendem a usar sua
experiéncia e intuicdo para guiar o projeto pamreclusao” (JAAFARI, 2003, p.53) e as
decisbes sédo baseadas em sentimentos sobre dsitude acordo com o que ocorre ao longo
do projeto.

No segundo tipo, 0 gerente assume uma postura ratica; executando processos
bem elaborados e baseados no controle, despaeiqeieamento de registros do que ocorre

durante o projeto. Tal comportamento geralmentereteaeem uma demasiada complicacao ou
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simplificacéo, devido ao gerente ndo conseguimelgietodo o contexto do projeto, aplicando
técnicas de cunho reducionista por meio politicag®dologias rigidas.

O modelo mental normativista (terceiro tipo) seacteriza pela adocdo de “boas
praticas” em gerenciamento de projeto e € o prahcippdelo hoje adotado pela comunidade
de praticantes. Nele, a efetividade do modelo seema contextos de baixa a média
complexidade, podendo o gerente de projetos lidar tal complexidade por meio de planos
de contingéncia, assumindo uma estabilidade dosefambientais, de forma a definir metas
e também elaborar planos de projetos. E nesse mouehtal que residem as tradicionais
bases de conhecimento em gerenciamento de projetos.

O quarto modelo, denominado criativo-reflexivoptabna bem em contextos onde a
complexidade do contexto € alta (ou até mesmoazgptranscendendo a abordagem racional
reducionista e propondo formas criativas de ligden @s incertezas por meio do entendimento
de quais sdo o0s objetivos estratégicos a seremmcaldas, estando atento para novas
informacdes que advém do contexto, que é espedficada projeto realizado, ndo sendo
possivel a abstracdo dos fatores de um projetograjetos em outros ambientes. O modelo
criativo-reflexivo, segundo Jaafari (2003), é o mlodque melhor lida com projetos de alta
complexidade executados em contexto cadticos.

Conforme as abordagens para analisar as praticasormtengéncias nos estilos e
estratégia gerenciais em projetos, fica evidelimepartancia de analisar o contexto do projeto
antes de determinar o estilo a ser aplicado, onadgesy as seguintes questdes para
determinagao do contexto:

i. O time de projeto tem completo conhecimento dasriazas do projeto?
ii. Existem lacunas de conhecimento em que incertegasodhecidas por

advir em determinado momento do projeto?
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iii.  Qual o custo de executar atividades em paralelidra flexibilidade de
uma estratégia de aprendizado?

iv. Quado alta é a complexidade do projeto? Ela é detada pelo nimero de
elementos a serem gerenciados ou pela interacdie @snmuitas variaveis

do projeto?

Como exposto, uma clara identificacdo do tipo diygbo antes de sua execucao pode
fornecer base para uma adequada adaptacdo dadestifyerenciais e o estilo de
gerenciamento (DE MEYERt al, 2002; SOMMER e LOCH, 2004), para a selecdo de
gerentes de projetos e membros da equipe, patatlzetscimento da organizacao do projeto e
para uma melhor escolha das ferramentas gerenitimBado pela Figura 12 adaptada de

Shenhar (1998):

—> Estilo

—> Estrutura

Identificar Classificar E ¢
o projeto — o projeto o — erramentas

—> Processos

> Pessoas

FIGURA 12 — PROCESSO DE ADAPTACAO DO GERENCIAMENTE PROJETOS AO TIPO DE

PROJETO

Fonte: Adaptado de Shenhar (1998)
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Uma vez percorrido a teoria sobre os fundamentagtespoldgicos e 0 sucesso em
gerenciamento de projetos, observando a necessidi@deadequar as praticas do
gerenciamento ao contexto em pauta, a proxima shgéorre sobre a importancia do campo
de conhecimento de gerenciamento de projetos coercanfienta competitiva das

organizacdes e como essas praticas se relaciormara governanca da empresa.

2.2. GERENCIAMENTO DE PROJETO COMO FERRAMENTA

COMPETITIVA

Em um contexto onde a agilidade, flexibilidade @vacdo tém recorrentes influéncias
na forma de gerenciar o ciclo de vida de seus posd(HAYES e PISANO, 1994), as
organizacdes tém buscado métodos e técnicas garacbm contextos complexos, incertos e
conflituosos.

O gerenciamento de projetos, face a esse contégtoa-se uma ferramenta
competitiva fundamental e desenvolve suas pratimasgerenciamento das iniciativas
estratégicas por meio do gerenciamento de portfoléo projetos. Tais praticas se
fundamentam em um processo estruturado de tomadieasbes visando maximizar os
ganhos dos investimentos efetuados por uma cogmracque ocorre de forma recorrente a
cada planejamento estratégico.

Essas novas dimensdes (agilidade, flexibilidade nevacdo) trouxeram como
consequUéncia que a pessoas responsaveis pelo igerento de portfolio de projetos
precisam tomar decisbes em um ambiente onde etasamiecem claramente os critérios a
serem atingidos, nem conseguem desenvolver meaisofisticados para entender e

gerenciar os projetos do portfolio (GANN e SALTERQO).
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Assim, para justificar determinadas decisfes, rmuitzes 0s executivos se utilizam
de critérios externos aos seus contextos, comeériost publicados em artigos, critérios de
outros contextos ou de outras organizacoes, pradocam desalinhamento na forma que os
resultados dos projetos impactam nos objetivostésficos da organizacao.

Dado a argumentacdo exposta acima, construir amentb sobre determinada
situacdo, determinar quais as dimensdes devempsenagadas e em qual intensidade se
torna um fator competitivo preponderante nas omgapiies, sendo explorado nas proximas

secoes.

2.2.1. Gerenciamento de Portfélio

A estratégia corporativa se constitui em um praresganizacional, onde Andrews

(1980) destaca que se pode abstrair desse pradeissinportantes aspectos: a formulacéo e

a implementacao (conforme Figura 13).

FORMULA(}AO P . IMPLEMENTACAO
(Decisao do que fazer) - ” (Alcance de resultados)
> 1.ldentificagéo de > ESTRATEGIA — 1.Estrutura e relacionamentos <
Oportunidade e Risco S G da organizagdo
COMPORATIVA
Diviséo do trabalho
Responsabilidades
Sistemas de Informagdes
2. Recursos materiais,
[—) técnicos, —
financeiros e gerenciais —> 2.Processo e comportamento <+
Padrbes de propdstios Orgl\/?:tlrziigsogapladrées
& po:eltlsc:us r(]i:g%r;zresa Sistemas de incentivos
3. Valores pessoais e aspiragdes Sistemas d_e controle
—> do corpo executivo —> Desenvolvimento de gerentes

4. Reconhecimento da

L—J responsabilidade social —

Estratégico
Organizacional
Pessoal

4— 3.lideranca executiva; =—_p'
—>

FIGURA 13 — INTERDEPENDENCIA ENTRE FORMULACAO E IMEEMENTACAO DA ESTRATEGIA

CORPORATIVA
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Fonte: Adaptado de Andrews (1980)

Nesse contexto, onde a implementacdo da estraéétfia importante quanto a sua
formulacdo (ANDREWS, 1980; MINTZBERG, 1994), Mormis Jamieson (2005) afirmam
que projetos podem ser veiculos para a execucéa@stdatégias, tornando uma importante
ferramenta para o sucesso das organizacdes nostdeis (MINARRO-VISERASet al,
2005; THIRY e DEGUIRE, 2007), provocando impactot@aria e pratica da administracao
de empresas (CLELAND, 2004).

Todavia, para 0 sucesso da execucdo da estrategiagcessidade de uma forte
integracdo entre os interesses organizacionaexe@ic¢ao de projetos estratégicos (MORRIS
e JAMIESON, 2005), atentando-se para o alinhamentee os objetivos estratégicos e o0s
investimentos realizados.

Além do alinhamento organizacional, faz-se necessdéina nova visao do que vem a
ser gerenciamento de projetos (SHENHAR, 2004),agldo a responsabilidade dos gerentes
como responsaveis pelo resultado final das ini@ati estratégicas (BLOMQUIST e
MULLER, 2006) ao invés de reportar o andamento déisidades a alta direcéo
(KLOPPENBORG e OPFER, 2002).

Apesar de existirem estudos indicando o progresscsuh utilizacdo no ambito
operacional e tatico (KLOPPENBORG e OPFER, 2002papel do gerenciamento de
projetos como implementacdo de uma estratégia @ipa ainda ndo tem uma definicdo
clara (GANN e SALTER, 2000; MORRIS e JAMIESON, 2p0%nesmo que temas
relacionados ja tenham sido objeto de estudos|gans autores, como o gerenciamento de
programas e portfélio de projetos (MILOSEVIC e SRNNABOON, 2006).

Em pesquisa qualitativa realizada por Morris e éaon (2005) foi reportado a forma
das organizacdes estruturarem suas estratégias asmde programas e/ou projetos, além de

tecerem algumas consideracgdes, a citar:



62

As empresas traduzem sua estratégia corporativieti(@s, metas e iniciativas
clarificados) para suas unidades de negdcio, simianodelo proposto por Kaplan e
Norton (2002);

Todas as empresas analisadas reconhecem a imperidmcgerenciamento de
portfélio como ferramenta de execucdo da estratadibzando-se de projetos e
programas associados aos seus processos organésagcio

Em todos os casos estudados, houve a preocupagdantier alinhado o portfolio de
projetos e programas com a estratégia. Para isgmooesso de planejamento
estratégico fornecia saidas importantes aos psogefwogramas para a elaboracéo da
estratégia do projeto, conforme proposto por Shef@i®4);

Houve uma troca de informagles evidente entre osntgs de projeto e o corpo
diretivo de forma a tornar a estratégia mais fatttem os dados que foram frutos da
execucao de projetos, evidenciando-deap duplo descrito por Andrews (1980) e
Mintzberg (1994) entre a elaboracao e implementdedestratégia;

O uso do gerenciamento de portfélio foi primariateeuntilizado para selecionar e
priorizar programas e projetos. Dessa forma, asanizgcdes mensuraram a
contribuicdo dos elementos do portfélio a estratégrporativa utilizando processos
bem definidos, fornecendo subsidios para que osuéxes tomassem a decisédo de

selecionar ou rejeitar projetos.

Conforme exposto por Morris e Jamieson (2005), &iga de gerenciamento de

portfélio de projetos estd intimamente ligada conimglementacdo da estratégia e sua

utiizagdo também pode ser encontrada nas orgdi@gagque o designam como

“gerenciamento integrado de projetos”, ou simplegme“gerenciamento de projetos

estratégicos”.
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Porém, as competéncias e habilidades requeridas gerenciar um conjunto de
projetos sao diferentes da execucdo de projetdadiz® pois se torna preponderante a
avaliacdo dos projetos estratégicos a luz da égteaglobal da organizacdo. Trata-se aqui de
realizar os projetos corretos, e ndo somente exiecotretamente os projetos (COOPER
al., 2000).

Segundo Coopeet al (2000), portfolio de projetos trata de alocac&orelcursos,
selecdo de projetos e sobre a operacionalizacdesttatégia organizacional. Assim, o
gerenciamento de portfolio tem os seguintes olgstiundamentais:

* Maximizacgao dos objetivos estratégicos da orgadzagnde é determinado o quao
relevante para a organizagcdo é um determinadotprejse estabelece um ranking
de projetos conforme sua contribuigdo para a égieatorporativa;

» Balanceamento de projetos para que os investimeatmsejam aplicados de forma
desequilibrada dentre os tipos de projetos, corapoppara retorno do investimento
ou grau de risco (COOPER al, 2000; THIRY e DEGUIRE, 2007) €;

» Direcdo estratégica, para garantir que os compesedb portfolio estejam
alinhados com a estratégia empresarial (COORERal, 2000; MORRIS e

JAMIESON, 2005; MILOSEVIC e SRIVANNABOON, 2006).

N&o obstante desse crescente interesse e relevirecia gerenciamento de portfélio
tem pelas organizagdes, essas se deparam com aldgifrnaldades em operacionalizar esses
processos de implementacao da estratégia (ELONARITE O, 2003).

Dentre essas dificuldades, pode-se citar o balam=a@ de recursos entre 0os projetos,
priorizacdo dos projetos, a tomada de decisOedeeusa ou encerramento de projetos e a
guantidade de projetos em aberto (COORERI, 2000), tendo, dessa forma, repercussoes

negativas nos objetivos estratégicos:
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I.  prazos de lancamentos para o mercado se tornamangas;

ii. aqualidade da execucao dos projetos € prejudicEdalo a muitos recursos
estarem alocados em mais de um projeto;

iii. a qualidade da informacdo para tomada de decisdeté&da, dado o escasso
tempo que as equipes tém em analisar aspectosdéatn projeto ou estudo
de mercado;

iv.  altos niveis de estresse e baixa moral dos timgegajeto (COOPERet al,

2000).

Outro ponto de relevancia para se gerenciar adaquatte um portfolio de projetos &
0 uso adequado dos recursos limitados empregadas gpamplementacdo da estratégia
(THIRY e DEGUIRE, 2007), tornando a eficacia um foocritico em relacdo a eficiéncia em
entregar projetos no prazo e custo estimado.

Tendo isso em conta, Englund e Graham (1999) explarm modelo de processo
para gerenciamento de portfélio que se baseia exmagfases, como descrito na Figura 14 e

exploradas nesse referencial tedrico.
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1 Pessoas
- Objetivos
Metas
Categorias
O que deve Critérios
i ?
Financiar ser feito 7 _\
Comunicar 5
Atualizar )
O que pode

ser feito ?
® -I

Lista de Projetos
Requisitos
Capacidade
Projetos pr|or|zados Decisao
Balanceamento

Decisao
In-plan Q

FIGURA 14 — PROCESSO PARA SELECIONAR PROJETOS

Fonte: Adaptado de Englund e Graham (1999)
2.2.1.1. Estabelecimento de critérios de avaliacdo

Como primeira etapa, se faz necessario definir@® dpve ser realizado, focando-se
nos objetivos estratégicos da organizacdo. Nesseemto, é importante ndo se limitar aos
recursos e conhecimentos existentes na organizag@osim buscar meios de atingir a visao,
missdo e os demais elementos do plano estratégiando valor competitivo para a
corporacao.

Essa etapa se constitui em um ponto crucial querdeta se o restante do processo de
selecédo sera bem-sucedido (ENGLUND e GRAHAM, 1999ENHAR, 2004; COOPER,
2007), principalmente em ambientes organizacionaja incerteza e ambiglidade tomam

vulto.
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Nesses contextos, € adequado adotar uma postusautimista de apoio a decisédo
(THIRY, 2001) para um aumento do grau de entendinel® quais sdo as dimensdes
relevantes a serem levadas em conta pelos degigoiesipalmente pelo fato desses
contextos trabalharem freqiientemente com infornsaig@®mpletas (LIESI@t al, 2007).

Uma forma de iniciar essa etapa de estabelecériogtde avaliacéo € criar categorias
de projetos, para que se possam comparar projetoscaracteristicas e objetivos similares,
se tornando uma forma de néo privilegiar um deteawdo tipo de projeto.

Existem varios estudos publicados que podem séragibs como exemplos de
categorias de projetos (WHEELWRIGHT e CLARK, 199QHENHAR et al, 2001;
VEREECKE et al, 2003; CRAWFORDet al, 2006) e que exploram formas de analisar os
diferentes tipos e caracteristicas de projetos.

Apos identificar as categorias de projetos, senfessario determinar as dimensodes
em que 0s projetos serdo avaliados. Esses critdeodesempenho sdo escalas em que o0s
julgamentos e decisdes se baseardo para avakgemntiés projetos (CHIEN, 2002) de uma
mesma categoria (ENGLUND e GRAHAM, 1999; COOPER)7J0

Importante ter em conta que o gerenciamento dddfiorsofre pressdes do contexto
politico, dado os interesses pessoais de execujivese utilizam de poder para impor suas
preferéncias individuais ou de certo grupo de @sses (ENGLUND e GRAHAM, 1999;
CHIEN, 2002; ELONEN e ARTTO, 2003; ENGWALL e JERBRA, 2003).

Nesse sentido, “um processo decisorio estruturddoralizado € um meio do decisor
evitar pressdes de grupos de interesses, justiiicencomunicando suas decisdes [com 0s
demais elementos da organizacao]” (CHIEN, 2002).

Com os critérios de selecdo estruturados e cladifis, as equipes conseguem
“moldar” o escopo dos projetos de acordo com esg&wios (ENGLUND e GRAHAM,

1999), de forma a serem melhor avaliados e alihaom a estratégia (SALOMéE al,
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2007), aprimorando a qualidade das propostas edenuo niveis adequados de liberdade e
flexibilidade aos gerentes na execucao dos pro{BONNERet al, 2002).

Apesar de existirem varias propostas genéricas stleit@racdo de critérios para
selecdo em portfdlio, “o mais importante € ideadifios critérios que tem maior significancia
para a organizacdo” (ENGLUND e GRAHAM, 1999), lesdarse em conta as preferéncias
dos decisores, adotando critérios relevantes parssunacdo em um determinado contexto
(CHIEN, 2002), reconhecendo as politicas propre®iyanizacdo (FRICKE e SHENHAR,
2000), a sua propria cultura organizacional (ENGWA2003) e com a adocao de posturas
gerenciais adequadas a cada situacao em parfiSiH&NHAR, 2001; LEWISet al, 2002).

ApoOs o estabelecimento e formalizacdo de cada di&iwede avaliacdo, esses critérios
devem ser ordenados quanto a sua importancia agécebhos demais critérios (ENGLUND e
GRAHAM, 1999), que podem ser agrupados por afiredadformas sub-critérios que

explicam os critérios superiores.

2.2.1.2. Coleta das informacdes de projetos

O segundo passo definido na proposta de Englunchka@ (1999) para selecédo de
projetos € a coleta de informacdes de projetoseal&zacdo de uma triagem preliminar para
somente poucos projetos sejam submetidos aos gemmiportfolio e esses sejam, de fato, de
extremo valor agregado. Essa fase € relevante #dwraea qualidade da informacgéo para
uma tomada de decisdo mais efetiva, pois “ndo itapmmuao elegante ou sofisticado sua
ferramenta de gerenciamento de portfolio seja, sef@macdo de entrada é pobre”
(COOPERet al, 2000).

Em adicdo a essas consideracfes, Repenning (200dyaa que projetos duvidosos

nao devem \ser continuados, em contraste com addedeuristicas comumente tomadas,
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onde se prosseguem projetos duvidosos sem umagd@ldos custos diretos e indiretos
dessas decisoes.

A principal saida dessa fase ¢ uma lista de pjebdon suas declaracbes de escopo,
premissas, estimativas preliminares de prazos ®gus as informacdes necessarias para

confrontar os objetivos dos projetos com os cogpré-estabelecidos pela organizacgao.

2.2.1.3. Avaliacao de projetos

Seguindo o modelo de processo proposto por Engdu@daham (1999), a proxima
etapa é a avaliacdo dos projetos, confrontando a&elrsitos com 0s critérios previamente
estabelecidos pela organizacgéo.

Nesse momento, € importante manter um balanceanenite as categorias de
projetos e equilibrar os projetos que dardo retemacurto, médio e longo prazo, bem como
o tipo de mudancas que eles provocam na empresa mencado. Assim, projetos de
categorias diferentes ndo devem competir com resude outra categoria, devendo ser
comparados com projetos do mesmo tipo (ENGLUND &BRM, 1999; COOPER, 2007).

Um problema recorrente em gerenciamento de partéliar prioridade a projetos de
curta duracdo, baixo risco e, consequentemente, mmmea repercussdo no aumento da
competitividade, indicando uma baixa efetividade elaboracdo de uma estratégia de
inovacédo de produtos (FRICKE e SHENHAR, 2000; CORMN e O'SULLIVAN, 2004).

“Sem uma estratégia definida, a tatica toma coataithacdo e os aspectos taticos
favorecem projetos pequenos e rapidos” (COORERI, 2000), ndo evidenciando-se uma
preocupagcdo na diversificagdo dos projetos, taimocoorojetos de longa duracéo,

desenvolvimento de tecnologia, melhorias e coredéeprodutos existentes.
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Além do balanceamento, Chien (2002) ressalta arii@pcia de mensurar diferentes
alternativas de portfolios. Contudo, deve-se ¢r@ras formas de composicao de projetos por
meio do progresso do entendimento do contexto dfopio. Dessa forma, 0s projetos podem
ser avaliados, levando em conta ndo somente sdbsitas individuais, mas também a
interdependéncia e sinergia com os demais propoportfolio (COOPERet al, 2000),
mantendo dink entre os objetivos estratégicos da organizacacoen@osicao do portfélio de
projetos.

Com isso, a terceira fase se encerra tendo: (gtabelecimento de priorizacdo dos
projetos dentro dos recursos de investimentos digpis (n-plan), (i) elaborando uma lista
de projetos que ndo foram financiados nesse momgnibplan) e (iii) um pequeno
percentual de recursos ndo aplicados para quessa ger utilizado com eventualidades ou

oportunidades inesperadas.

2.2.1.4. Monitorar o portfolio de projetos

O quarto passo se designa a alocar os recursogdinas e humanos nos projetos
priorizados, comunicar aos times dos projetos salestratégia e prosseguir com a iniciacao,
planejamento, execuc¢ao e controle das iniciativas.

Nessa fase, o monitoramento dos projetos devenestarformacdes aos responsaveis
por gerenciar o portfélio de forma a fechar o cidés quatro etapas definidas propostas por
Englund e Graham (1999). Nessa retro-alimentac&oganizacdo pode avaliar novamente
sua estratégia perante o conhecimento adquiridexeaucdo dos projetos e realizar ajustes
que possam ser necessarios no patrocinio de EqfétoDONOUGH Il e SPITAL, 2003),
tornando a lista de projetos néo priorizadmst-plan) um importante trunfo para eventuais

mudancas de rotas por meio das mudancas dosasitiriavaliacao.
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Para que esse processo se desenvolva e se torddememcial competitivo para a
organizacao, € fundamental que a alta geréncigesimprometida com as atividades e um
grupo seja o responsavel pelo seu desenho, ondeaiogia dos casos, € realizado por uma
equipe de varias areas cooperadas (ENGLUND e GRAHKI¥9).

Constatando que ndo ha uma unica ferramenta pareorotoramento efetivo do
portfélio, Cooperet al (2000) descrevem duas abordagens potenciais qugegam alguns
métodos e ferramentas para que as revisdes e maonénto de portfolio sejam realizadas.

A primeira abordagem indicada por Cooper et al (200 o processo onde se
predomina o uso dos gates para tomada de dec{S6esessa abordagem, a cada ponto de
deciséo de projetos (entre os estagios do projgsajecisores devem tomar duas decisoes: (i)
avaliar projetos contra os critérios ja definidesgpa sua continuacdo ou encerramento e (ii)
priorizar o projeto perante os demais componemegodtfélio, tomando a decisédo de alocar
recursos imediatamente ou aguardar um determimsjoct antes dessa decisao.

Nessa abordagem de acompanhamento, coloca-seeatopavjaliado em uma escala
ordinal de acordo com a atratividade dada pelatégfia empresarial aos demais projetos
(Figura 15). A vantagem dessa abordagem é a amahise aprofundada do projeto. Porém,

tem o efeito colateral de ndo dar uma visdo gergattfolio.
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Caso passe,
o projeto se torna ativo

Passa ; -
e financiado

ou Descarta:

Priorizacédo
Projeto € comparado
com projetos ativos.
Esse projeto melhora
o portfélio ?
Recursos sao alocados

> Projeto é avaliado contra
critérios pre-estabelecidos

O projeto passa

nesses critérios ?

Caso descarte,
aguarda proxima
avaliagao

FIGURA 15 — PROCESSO COMPARATIVO DECISORIO NOS GATE

Fonte: Adaptado de Coopetral (2000)

Ja a segunda abordagem de monitoramente é a reNidid do portfolio de projetos,
gue tem a caracteristica de analisar todos ostpsoperiodicamente, geralmente de duas a
guatro vezes ao ano. Com essa abordagem, o prdiessnoais dindAmico e ha constantes
mudancas nos elementos do portfélio. Essa abordagedicada para empresas que tem atua
em mercados altamente competitivos e onde a inov@g@na constante.

Nessas revisdes, todos 0s projetos sdo avaliadasoddo com niveis de atratividade
conforme a contribuicdo do projeto ao planejamesgtratégico. Os recursos sdo entdo
distribuidos para o primeiro projeto da lista érassucessivamente, até que algum elemento

do portfélio fique sem recursos necessarios paa&sacucao.
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Essa segunda abordagem tem a vantagem de conaeglisar o portfélio como um
todo, mas peca ao nao ter profundas informacdes pdggtos, bem como exige um

envolvimento maior da alta direcdo da organizacao.

2.2.1.5. Gerenciamento de portfélio e cultura organizacional

O gerenciamento estratégico de projetos, por meig@eatenciamento de portfolio,
destaca a importancia do aprendizado ao longo deue&o dos projetos, coletando licbes
aprendidas de forma recorrente na organizacdo ksam@o 0S impactos resultantes de
projetos na estratégia empresarial, incorporandssal forma, aspectos historicos a cultura
organizacional (ENGWALL, 2003).

Uma organizacdo que cria um repositorio de conhawion a partir de licbes
aprendidas de projetos passados e se utiliza tese® de dados para iniciar os proximos,
tem um relevante potencial competitivo (KEIZER e lHI#AN, 2007). Essa assertiva traz o
gerenciamento de projetos a um patamar mais agtraidato esse que se torna vital em
organizacées que se defrontam com ambientes cadameaes dinamicos e altamente
competitivos.

Conforme o0 exposto, a contribuicdo de um processautarado de tomada de
decisbes, permite aprimorar o gerenciamento dddfiortao selecionar os projetos mais
alinhados com a estratégia

Além da importancia do apoio a decisdo na seleg@opdojetos, esses devem ser
recorrentemente avaliados perante os objetivoatégicos da organizacdo, pois, motivados
por estratégias emergentes, podem variar no tocnéea contribuicdo organizacional,

conforme o ciclo de vida do projeto, da organizag@o mercado.
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2.3. GERENCIAMENTO DE PROJETOS E O APOIO A DECISAO

Uma vez exposto o referencial tedérico, o Quadroegfume as caracteristicas do
problema ao realizar a avaliacdo de projetos eoofop de convergéncia para a adocao da
MCDA-C como uma metodologia de apoio a decisa®nesindo as praticas do campo de
conhecimento de gerenciamento de projetos paraxiostonde a complexidade e a incerteza
exigem a ampliacdo do grau de conhecimento a tesp@iproblema.

Visto que das ferramentas estudadas por Petri {20@8adas pelo estudo de Gallon
et al (2008), apenas a MCDA-C se preocupa em incorpasavalores dos decisores na
construcdo do modelo de avaliagdo, ampliando o emmento sobre o contexto e poder
contribuir para as caracteristicas do problemadesiu nessa dissertacao, justifica-se, dessa

forma, o uso da metodologia MCDA-C nesse trabalho.

Caracteristicas do problema Propriedades da metodogjia a ser utilizada

Essa area de conhecimento lida coAdvoga-se por um processo decisério no qual a
elementos mais ligados a uma visgmercepcdo do gerente, da equipe e stakeholderg
subjetiva e um raciocinipdos projetos possam ser elicitados e analisados

interpretativo.

Focar-se na estruturacdo de problemas

Critérios de sucesso sacCritérios de sucesso devem ser identificados,
personalizados (subjetivos) a cddarganizados, medidos e priorizados de modop a
contexto e envolvem aspectos hard possibilitar compensacfes adequadas para as tomadas

soft decisdes ao analisar as alternativas.

Ter em conta critérios qualitativos e quantitativos

(CONTINUA)
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segundo as caracteristicas e grau de entendimer

mesmo.

Dar uma visao holistica do problema.

tod

Projetos com alta incerteza quantd
identificacdo e definicAo dos fins
meios, bem como alta complexida
(formas e de interconexdes entre
partes, porte do projeto, maltipl

funcdes e multiplos stakeholders).

deom o projeto e ao aprendizado do contexto deois

nobjetivos estratégicos do projeto

Faz-se necessario um processo de apoio a de

digado a analise da escala de valores dos enval

&N uma postura construtivista e reflexiva perange

Gerar entendimento do contexto aos decisores

Um processo de apoio a decisdo onde elemg

“hard” e “soft” sejam integrados em um s6 modelg

cisao

ido

ori

2ntos

Natureza ciclica do planejamen
estratégico, onde a formulagéo
estratégia deve ser seguida
implementacdo dessa, de modo
retroalimentar

a formulacdo co

novas informacoes

ttyma metodologia de apoio a decisdo que poss

datilizada nos mais variados niveis de gestao

NMA metodologia deve reconhecer que o conhecim

daganizacao (estratégico, tatico e operacional).

a

€ construido durante a estruturacdo, avaliag3
geracdo de recomendacfes e continua durar

implementacdo e monitoramento.

A metodologia deve igualmente ser receptiva
incorporar 0s conhecimentos que ocorrem

paralelo com o desenvolvimento do processo.

Uso do gerenciamento do portfélio

de

(CONTINUA)
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projetos como gestdo da estratégia O processo @le apdecisdo vem a tona com a
necessidade de entender e explorar quais objgtivos
estratégicos da organizagdo e em que grau € Como

podem ser atendidos pelos projetos.

Gerar critérios de selecdo de acordo com| os

interesses dos patrocinadores e equipes de projeto,

Avaliar os candidatos a projetos contra critérigs p

determinados,

Gerar um portfélio equilibrado e priorizado e

Ter uma metodologia que desenvolva um modelo|que
permita também na fase de execucdo do prgjeto,
avaliar sua performance quanto ao alcance |dos

objetivos estratégicos.

Quadro 5 — CARACTERISTICAS DO PROBLEMA AO REALIZAR AVALIAGCAO DE PROJETOS E OS

PONTOS DE CONVERGENCIA PARA A ADOCAO DA MCDA-C

Fonte: Autor

Com as caracteristicas que relacionam as prateageiknciamento de projetos com
uma metodologia de apoio a decisao, faz-se ne@ssakposicao da relacdo entre o apoio a

decisdo com a disciplina de avaliacdo de desempenho

2.4. AVALIACAO DE DESEMPENHO
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Desde o século XVII, com as consequéncias que aliRgo Industrial viria a trazer
para a humanidade, a questao de avaliacdo de desempem se desenvolvendo dentro da
tentativa de aprimorar os processos administrati@ssoas e organizagcfes tentam, desde
entdo, encontrar formas para que 0s recursos gigcbumanos, disponibilizados para a
execucao de determinada atividade, tenham seu ganhermos de resultados finais para os
interessados no investimento (PETRI, 2005).

Com esse fenbmeno econdmico e social, os admuhisga das entdo pequenas e
artesanais industrias tinham como diferencial aggréCom a evolucdo foi agregado a
qualidade como dimensao de avaliacdo de compraridy pe entdo, para conseguir melhor
performance nas duas dimensdes simultaneamengg, somo alternativa o fator de escala.
Para lidar com os problemas advindos das produefesscala, os processos de gestao
também tiveram que se adequar com controles materag, dando origem ao conceito de
organizacao burocratica (PETRI, 2005).

A burocracia tem nos seus postulados a autoridad®jiséo do trabalho, a separacao
entre administracdo e bens pessoais, a existéaciarthas rigidas de controle e a questdo de
remuneracao conforme a competéncia técnica (PE2DRS).

A partir dos anos 70, os japoneses adicionararseanbiente mais trés variaveis que
revolucionariam o mercado e a historia das orggbegst a inovacao, agilidade e flexibilidade
(ENSSLIN, 1994). Com essa mudanca, as empresasiaaampl a sua capacidade
competitividade, tendo sido incorporadas de deda@e estratégias empresariais no dias
atuais.

Com essa ruptura, as organizacdes passaram a g@raa valorizacdo de um quadro
de pessoas altamente capacitadas, capazes de agées que aprimorassem as novas
dimensdes competitivas. A essa capacidade pensamese denominado como capital

intelectual (ENSSLIN e ENSSLIN, 2007).
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Com essa ampliacdo da relevancia do capital hunmanonundo empresarial, as
empresas tiveram também de adaptar seus procesgesathciamento, surgindo 0s processos
de Avaliacdo de Desempenho — AD.

Como atentam Enssligt al (2007b), a avaliacdo de desempenho, no seu isiigiu
como instrumento de controle ou incentivo ao e$tabe indicadores pelos quais o0s
colaboradores e gestores iriam balizar suas decisée

Com a potencializacdo do papel do capital humartes pampresas, observou-se um
efeito colateral. Os decisores e equipes de traldalmavam suas decisdes para aprimorar o
desempenho de indicadores, sem atentar para asqgé@meias que as mesmas acoes teriam
em outros indicadores. O que néo estava sendodesadconta € que uma melhora no
desempenho local poderia prejudicar o desempenibalgiia organizacéo

Ressalta-se aqui que a complexidade do contextmugeris necessidades para a
Avaliacdo de Desempenho: a necessidade da integdasdndicadores, por exemplo.

Dado a esses contextos histéricos e, consequertemswociais, 0 processo de
gerenciamento também teve de se adequar a essdoceed mudancas e agilidade,
provocando uma mudanca de mentalidade e premissasdp do processo de avaliacdo de
desempenho.

A propria historia da organizacdo também deveeasda em conta quando se adota
certos instrumentos gerenciais implicados com aindaide de uma empresa. Greiner (1972)
ressalta essa assertiva ao propor um modelo degotikea desenvolvimentalista.

Nessa perspectiva, as organizacdes se caracteppanestagios de evolugdo que
culminam em uma fase de revolugdo. Enquanto n&s fds evolucdo se caracterizam por
periodos de crescimento onde ndo h4 alteracodemaas de gestdo da empresa, as fases de
revolucdo se caracterizam de substanciais mudarag@asganizagéo, gerando outra fase de

evolucdo em um efeito ciclico (GREINER, 1972).
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As fases iniciais do desenvolvimento de uma orgedia, segundo a abordagem de
Greiner (1972), tem o foco em sistemas de conbraggcamente estruturados para analise de
resultados de mercado e centros de custo.

Conforme ha uma evolucdo nas praticas de gestawgdmizacdo, as organizacdes
tendem a se valer de instrumentos de tempo realgberir resultados das mais variadas areas
de investimentos, amadurecendo um sistema de gé@lde desempenho que possibilite uma
clarificacdo de resultados feedback apoiando a decisao diaria do quadro de gestaes d
empresa e seus colaboradores (GREINER, 1972).

Como exemplo da utilizacdo de técnicas atuais déag@o no contexto de pesquisa
brasileiro, pode-se citar o estudo de Ga#ibal (2008), que identificou sete ferramentas mais
utilizadas para avaliacdo de desempenho organircgmn publicacdes classificadas com o
conceito Nacional A pelo sistema QUALIS/CAPES, ménio 2007/20009.

Dessa forma, emerge a pergurdagque ha de novo na avaliacdo de desempenho?

Essa pergunta sera o motivo da proxima secéo.

2.4.1. A avaliagdo de desempenho nos dias atuais

Para responder com agilidade e flexibilidade asstamtes mudangas ocasionadas
pelas empresas em um momento onde o capital intelelaz a diferenca, os executivos
tiveram que aprimorar seus mecanismos de avalideddesempenho, revendo premissas e
conceitos nessa pratica.

Tendo em vista que a acao gerencial de estabeletieadores e promover a busca
pela melhoria dessas métricas € uma acdo que tkrmadotada pelas organizaces, se faz

necessario expor o que tem sido alterado na prddicavaliacdo de desempenho.
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As organizacfes tém adotado, desde muito tempdgathores de desempenho tais
como custo, prazo, qualidade, tempo, quantidadedutvidade etc. (ENSSLINet al,
2007b).

O que ha de novo na avaliacdo de desempenho éfrecmento da necessidade de
ter uma visdo sistémica formal que integre os plyetestratégicos aos indicadores de
desempenho taticos e operacionais” (ENSSLeN al, 2007b). Esse reconhecimento
possibilita aos executivos vislumbrar as consegéénde variacbes dos indicadores de
desempenho nos objetivos estratégicos da organizheén como o sentido contrario — das
acOes estratégicas nos indicadores mais operagionai

Essa preocupacao ao lidar com essa nova cardctedst avaliacdo de desempenho
possibilita aos gestores um instrumento que visaliohamento entre seus objetivos
estratégicos e os recursos disponibilizados amldiegdesdobramento das acdes nas camadas
mais operacionais da empresa.

Outro ponto ressaltado por Ensdinal (2007b) é que a nova visédo

muda o foco de medir o desempenho de indicadoretfesiempenho selecionados segundo a
disponibilidade e facilidade de mensuracédo (quatntds e disponiveis) para a de identificar o
que é importante, usualmente 0s objetivos est@igge explicar via indicadores de

desempenho como e em que grau estes sdo alcandadds, 0os niveis operacionais até o

estratégico. (ENSSLINt al, 2007b)

A nova abordagem de avaliacdo de desempenho realagracéo dos indicadores e
estabelece compensacbes entre os mesmos, dandamimdcdo e mensurando sua
contribuicdo aos niveis operacionais, taticos esgficos da organizacdo e/ou contexto onde

se deseja avaliar o desempenho (ENSS#till, 2007Db).
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Em contextos mais exigentes, complexos e compadittomo 0s propostos necessita-
se de uma nova forma de entender e utilizar aapzide desempenho. O LabMCDA — EPS

— UFSC propde um conceito que contempla estas m@raandas:

Avaliacdo de Desempenho séo instrumentos de getliZados para construir, fixar e
disseminar conhecimentos por meio de processodpmifica, organiza, mensura e
integra, os aspectos do contexto julgados relegsatidencia em que grau cada um

e globalmente sao alcancados (ENSSLIN, 2008).

Desta definicdo, pode-se enumerar os objetivosvdiiagdo de desempenho para
contextos organizacionais como sendo (ENSSktill, 2007b):
i.  Identificar o que é importante no contexto;

ii.  Construir escalas para mensurar cada aspecto ecexdidimportante;

iii.  Mensurar o desempenho de cada aspecto considenpddante;

iv.  Criar padroes e metas em cada escala de mensupacaserem utilizados

como referéncias;
v. Integrar os indicadores de desempenho;
vi. Informar quem estd sendo avaliado quanto a perfwenaatual e a

performance de referéncia, isto é, dar feedback.

De forma a atender os objetivos acima, Ensslinal (2007b) entendem que a
Avaliacdo de Desempenho é realizada em pelo met®maibmentos.

O primeiro momento é o da construcdo do modelo pesdiacdo de Desempenho. O
segundo momento € sua operacionalizacdo e o0 tero@mento € seu monitoramento e
aperfeicoamento.

Na proxima secéo é explorado o momento da constrdgédnodelo de avaliacdo de

desempenho, foco dessa dissertacéo.
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2.4.2. Etapas para a Construcédo do Modelo de Avaliacdo deesempenho

A construcdo do modelo para Avaliacdo de Desempénboprocesso constituido

pelas atividades de:
identificacdo, explicitagdo, constru¢éo de escaldinais e cardinais para sua mensuragéo e
estabelecimento de niveis de referéncia e fixagdpadirées de performance de uma ou mais
propriedades de algo julgado por alguém como ratevpara um dado contexto em que se
deseja conhecer seu desempenho para criar o entaridi do que € importante e lidar com

situacdes de discrepancia de performance e toneadadaisdo (ENSSLINt al, 2001)

Essas atividades visam ndo somente determinar ceueseja fazer, mas também
entender o que se deseja, adotando uma visédo construtiéstavaliacdo de desempenho e,
por conseguinte, do apoio a decisao.

Com vistas as esses direcionadores de pesquisslinegtsal. (2007b) elencam como
premissas que definem o processo de avaliacaocseéengenho construtivista:

i.  Definicdo do que medir
ii.  Como medir
li.  Padrdes de referéncia
iv.  Efetuar a mensuracéo

v. Avaliacdo de Desempenho propriamente dita

2.4.2.1. Definicao do que medir
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Tem-se na definicdo do que medir, a determinac&ubpivos, critérios, atributos ou
pontos de vistas fundamentais. Esses termos saoeetemente utilizados pela literatura
para se referir sobre o resultado da definicaoudongedir.

Para realizar a determinacao de objetivos em uenssde avaliacdo de desempenho,
deve-se primeiro levar em conta quem € o respohgéeetem o poder de tomar decisdes,
isto é, aquele que tem a capacidade de melhorasentpenho global da organizacéo. Esse
decisor analisara o contexto conforme seus valor@widuais, tornando o processo de
avaliacdo de desempenho subjetivo e personaliZNd8SLIN et al, 2007b).

Dado que seu estabelecimento leva em conta priadoreinte o decisor ou gerente
responsavel pela area a ser avaliada, essa etapaaliacdo de desempenho tem por sua
natureza ser subjetiva — inerente ao sujeito — pakdoxalmente € justamente essa
propriedade que da credibilidade e fundamentacd@balho (ENSSLINet al, 2007b).

Nessa etapa, o decisor € responsavel por deterromalementos suficientes e
necessarios para conseguir medir o desempenho dearga organizacional. A suficiéncia
esta ligada a exaustividade, ou seja, nenhum eteneportante esta fora do contexto de
avaliacdo. Os elementos necessarios dédo o tom rpteala de algum elemento do modelo
de avaliacdo deixara o sistema incompleto.

Por meio da interpretacdo dos elementos necessasioficientes a serem levados em
conta pelo sistema de avaliagdo de desempenhaejsodse torna parte integrante do modelo
a ser construido.

Para auxiliar na definicdo do que medir, o procesga pela existéncia de um papel
chamado facilitador, que tem a incumbéncia de ass®mso decisor no que deve ser contido
no modelo, dado que o contexto decisorio é fregmeante difuso e complexo, ou seja, 0
decisor ndo tem o conhecimento a priori para imispontaneamente o que deve ser levado

em conta no modelo de avaliagcao de desempenho (HNS$ al, 2007b).
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2.4.2.2. Como medir

Depois de identificar o que é importante para uadadituacdo, dando subsidios para
determinar o que medir, faz-se necessario a tradilgsse elemento em termos objetivos.

Nessa etapa, também subjetiva, o decisor é instigalb facilitador a explicitar suas
preferéncias para cada objetivo determinado naaetagerior. Essas preferéncias sao
dispostas em termos ordinais primeiramente, cugultedo sdo escalas que melhor
representam, segundo sua percepcdo, o0s critéreeyesn avaliados, alinhadas aos seus
objetivos mais estratégicos (ENSSLéNal, 2007b).

A principal atencdo nessa etapa é estabelecidaeomniiecimento que a escala
construida é ordinal, ou seja, os niveis da esestiao ordenados de forma hierarquica,
mesmo que o decisor se utilize de algarismos ngo®ri

Apés a estruturacdo das escalas ordinais para agdtivo determinado na etapa
anterior, as escalas podem ser convertidas pasdaesardinais, deve-se ter o cuidado de
identificar se serd utilizada uma escala de interga de razéo.

SO depois dessa definicdo serd possivel promowecanstru¢do com 0s juizos de
valor do responsavel (ENSSLKt al, 2001), de modo que possam ser avaliadas quanta a
intensidade de alcance aos objetivos estratégiquadto a sua comparabilidade com os

demais critérios de avaliacao.

2.4.2.3. Padrdes de referéncia
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Para que se possa adquirir mais conhecimento dextondecisor passa entdo por
estabelecer niveis de referéncia superior e infelemtro das escalas construidas na etapa
anterior.

Os padrdes de desempenho acima do nivel de refer@nmerior sdo entendidos por
Ensslinet al (2007a) como sendo padrdoes de exceléncia. AaHgmdle performance que
estdo no intervalo dentre os dois niveis de retgéiao tidos pelos mesmos autores como
sendo niveis de mercado.

Por fim, aos niveis de desempenho abaixo ao névedféréncia inferior, tem-se niveis
considerados como sendo padrées comprometedodesempenho.

Nessa fase, tem-se como contribuicdo para o procdesavaliacdo de desempenho: (i)
o reconhecimento antecipado da avaliacdo da peafozenem um dado critério e (ii) o
estabelecimento das bases para a verificacdo dpandéncia preferencial ordinal e cardinal,
para efeitos de comparabilidade dentro os demadisrios do modelo de avaliacdo
(KEENEY, 1992).

Por fim, Ensslinet al. (2007) entende como importante o estabelecimeatonda
meta para cada escala determinada nessa fasajdeesomo apoio fundamental para o

estabelecimento da métrica para o processo deg&alde desempenho.

2.4.2.4. Efetuar a mensuracao

Uma vez estabelecido (i) o que medir, (i) como imediii) os padrdes de referéncia,

a préxima etapa consiste em operacionalizar o roaneistruido, que é o estabelecimento de

mecanismos para a medicao de performance do corgealiado (ENSSLINet al, 2009).
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Para Neelydpud ENSSLIN et al, 2009), a medicdo de performance € uma métrica
usada para quantificar a eficiéncia e/ou efetivkddd uma acéo, levando em conta a coleta,
classificacéo e analise de dados.

Nota-se aqui a Unica etapa do processo de avalied@esempenho que tem carater
objetivo, ou seja, ndo ha a necessidade de intgdwetho decisor, dado que suas preferéncias
foram dispostas nas etapas anteriores na formange modelo de avaliagdo. O carater
objetivo esta por conta da coleta de informacd@sdepender do sujeito que executa essa
funcao.

“E neste momento que a qualidade da escala é pqstava, em termos de sua: néo

ambiguidade, operacionalidade, clareza e mensidatd” (ENSSLINet al, 2007b).

2.4.2.5. Avaliacdo de Desempenho propriamente dita

A Ultima etapa do processo de avaliacdo de desdrmomEndesigna a interpretacéo do
resultado correspondendo ao juizo de valor a pdatiescala de valores estabelecida para o
modelo, bem como seus niveis de referéncias (EN$8Lal, 2007b).

Além de uma andlise pontual de cada indicador melesuracdo da sua integralidade,
os resultados também devem ser apreciados ao mgempo, realizando uma andlise de
tendéncia do desempenho atingido nas Ultimas meg@es, ou seja, sua evolugdo (PETRI,
2005).

Ensslinet al. (2007b) adiciona a importancia de observar e saraiudancas externas
das quais o contexto avaliado estd inserido, comtuedes de tecnologias, aprendizado ao
longo de tempo, mercado e as provas pelos quasdelmfoi submetido quando da etapa de

mensuragao.



86

Essa ultima preocupacdao é relevante devido aoslosode avaliacdo de desempenho
ter o objetivo de identificar oportunidades de &geoamentos de padrdes das praticas de
trabalho e ndo de situacoes isoladas que podeafietadas por fatores externos (ENSSEIN
al., 2009).

Assim como argumentado, o0 processo de avaliacaadedsempenho roga por
conhecimentos técnicos da atividade, discernimengguilibrio do avaliador (ENSSLIt

al., 2007b).

2.4.2.6. Avaliacdo de Desempenho, Subjetividade e Persona¢io

Conforme colocado na sec¢édo anterior, tem-se claeoayprocesso de avaliacdo de
desempenho é eminentemente subjetivo.

Mesmo que a etapa mais visivel para os colaboradmja a coleta de informacdes
para a populacdo de um banco de dados de inforsiagém fins de avaliagdo de
desempenho, essa etapa, conforme dissertado rigs satgeriores, € 0 Unico passo objetivo
do processo — que ndo ha a intervencédo do decisor.

Ensslinet al (2007b) ressaltam ainda que, além de subjetiypoesso de avaliacao

de desempenho é personalizado, sendo

um equivoco, portanto, as organizacbes copiarertensdss de Avaliacdo de
Desempenho de outras, simplesmente porque la t@ess. Isto, no entanto, ndo
impede que grupos de empresas com atividades-fipsivadentes troquem
informagBes sobre a performance de determinadogakhotes de Desempenho.
Atividade conhecida como ‘benchmarking’. O use gada uma dara aos mesmos

sera, no entanto, distinto. Ensstinal (2007)
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Assim, conforme 0 exposto nessa secao, para quessa desenvolver um sistema de
avaliacdo de desempenho adequado aos dias atyms &nseqiéncia, atingir a exceléncia
na sua gestdo, as organizacbes devem atentar garearacteristicas subjetivas e
personalizadas que esse mecanismo de gestao fatéitado estabelecimento dos aspectos a
serem levados em conta quando da selecdo da paogpmsivaliacdo de Desempenho mais
apropriada, conforme elencam Enssliral (2007b):

i.  Promover e organizar o conhecimento da situacao;
ii.  Identificar o que é importante (fator critico dessso);
iii.  Definir e mensurar os fatores criticos (objetivo);
iv.  Associar os fatores criticos ao objetivo maior;
v. Conhecer os pontos fortes e fracos;
vi.  Subsidiar o processo de geracéao de acoes;
vii.  Facilitar e orientar o processo de desenvolvimeletanais conhecimento
sobre o contexto;
viii.  Tornar as decisbGes transparentes, justificAveisormpmvadamente as

melhores para o contexto.

Para fundamentar tais assertivas, a proxima segxglorara os fundamentos que
conduziu essa pesquisa para essa linha de pensanwemivaliacdo de desempenho e, por

conseguinte, no apoio a decisao.

2.5. FUNDAMENTOS DA METODOLOGIA MCDA-C
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Antes de expor os procedimentos da MCDA-C, faz-seessaria a exposicdo das
conviccdes e problematicas do processo de apoeciddb na qual a metodologia que foi
utilizada para o presente trabalho cientifico sel&amenta.

Dessa forma, essa secdo é composta de duas suhsécqmimeira trata das
convicgdes fundamentais da MCDA-C. Ja a segundaesx@s problematicas que facultam e
orientam o0s procedimentos técnicos da metodologidtidvitério de Apoio a Decisao

Construtivista.

2.5.1. Convicg¢bes fundamentais

O presente trabalho é desenvolvido dentro de unadmana soft da pesquisa
operacional e, mais precisamente, fundamenta seredmentos em trés convicgcbes de
natureza metodolOgica que serdo motivo das subssegeintes:

i.  Conviccao da interpenetracdo de elementos objetivashjetivos e da sua
inseparabilidade;
ii.  Conviccao da aprendizagem pela participagéo;

lii.  Convicg&o do construtivismo.

2.5.1.1. Convicgao da interpenetracédo de elementos objetivessubjetivos e da sua

inseparabilidade

Um processo de decisdo € um sistema onde estéenfgeslementos de natureza
objetiva, relacionados as acoes, e elementos deocsubjetivo, inerentes aos sistemas de

valores dos decisores (BANA E COSTA, 198pud(CORREA, 1996).



89

Bana e Costa (1992pudCorrea (1996) afirma que esse sistema é indivigiveéessa
maneira, qualquer metodologia de apoio a decisée dmgar pela observancia desses dois
aspectos do processo de tomada de deciséo.

Embora seja importante a presenca da objetividadega (1996, p.18) lembra que a
tomada de decisdo € um ato executado por pessoassggientemente, a subjetividade ira
estar presente, mesmo que ela ndo seja incluidenddorma explicita no modelo.

Para atuar dentro dessa conviccdo, o facilitadeciga trabalhar com elementos
objetivos, bem como ligar esses elementos aosrestele valores dos atores envolvidos
(CORREA, 1996, p.18).

Dessa forma, uma vez estabelecido que a tomadecikiid € uma acédo que incorpora
a elaboracéo de juizos de valor, o apoio a dedsée ser, antes de tudo, uma atividade de
auxilio a construcdo de modelos de avaliacdo, gbrato tanto elementos de natureza
objetiva, ligado as acdes, quanto elementos dearatisubjetiva, advindos dos sistemas de

valores e preferéncias dos atores do contexto@erilCORREA, 1996, p.18).

2.5.1.2. Convicgao da aprendizagem pela participagao

Segundo Corréa (1996, p.19), a construcao de unelmde apoio a decisdo passa por
uma fase de estruturacdo, na qual o autor desagmna a mais importante de todo o processo.

A estruturacéo € a etapa que explicita 0 que pdecisor € importante e necessita ser
tido em conta quando das decisbes no contexto éis@nOs aspectos julgados como
importantes recebem muitas denominacdes varian@trid@tos, critérios, objetivos e pontos
de vista.

Usualmente o decisor necessita de ajuda para gaplestes elementos assim como

para construir as escalas que lhe permitirdo mansudinalmente as performances das acgoes
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(ENSSLIN et al, 2001). Roy (ROY, 1996) destaca que € neste aspeet se diferenciam as

metodologias multicritérios de analise ou tomadaddeisdo das de apoio a decisdo. As
primeiras presupde 0s objetivos e as alternatieasocconhecidos. J4 as metodologias de
apoio a decisdo reconhecem que 0 decisor necesgtndir seu entendimento sobre o
contexto e identificar, organizar e mensurar aqujlee para ele importa no contexto
(ENSSLINet al, 2001).

A estruturacdo € uma etapa eminentemente quaditatise vale de instrumentos de
comunicacdo, organizacdo e teoria da mensuracda gkancar seus propoésito de
desenvolver o entendimento da situacdo (ENSSdtlal, 2001).

Dessa forma, o dialogo, a discussdo, os graficesdasenhos as representacdes
pictoricas sao utilizadas (ENSSLI al, 2001) para conduzir tal fase do processo deoisori
ressaltando a sinergia entre o facilitador e oseatalo contexto, o que colabora para a
ampliacdo do conhecimento em relagcéo ao probletndasto.

Os atores e seus valores, objetivos e normas, enunto com as agdes sao 0S
componentes estruturantes do problema. Assim, ustadwologia de apoio a decisdo deve
construir uma parceria com 0s atores, bem comoastnatura aceita por todos de modo que
suporte a uniformizacdo e geracdo de conhecimamoselacido ao problema (CORREA,

1996, p.19).

2.5.1.3. Convicgao do construtivismo

A pesquisa operacional se defronta com um desaBodp o objeto de pesquisa sao
entidades conceituais, construidas ou dependemarugntalmente da relacdo entre os
individuos e a realidade (CORREA, 1996, p.20).

Roy (1993) coloca trés meios de transpor esseidesaf



91

i. A via do realismo, que visa descrever o ambientiescobrir a melhor
solucéo;

ii. A via axiomatica, que visa procurar, por meio dgida, normas para
prescrever uma solucdo que deve ser aceita pelesat

iii. A via do construtivismo.

Roy (1993) afirma que a utilizacdo das duas priaseuias ndo sdo adequadas para
lidar com problemas estratégicos, advogando pe&aaia do construtivismo.

A via do construtivismo se baseia na construcaairdeconjunto de instrumentos e
procedimentos que possibilite, de forma interatean os facilitadores, a estruturacdo do
problema em conformidade com os objetivos e valdossdecisores (ROY, 1993).

Para tanto, Ensslin (2008) ressalta dois aspeet@niados por Roy (1993) como
importantes para a via do construtivismo:

i. Extrair a partir das informagbes obtidas as compas realmente fazem
sentido e
ii.  Ajudar a lancar luzes sobre o comportamento dosdedustificando suas

convicgoes.

Para Ensslin (2008), as preferéncias dos atoresodiexto se constroem dentro do
processo de tomada de decisdo, advogando quea paaado construtivismo ser plenamente
executada, a participacdo dos decisores se tondarfuental na fase inicial de estruturacdo do
problema.

Trabalhando sob a convicgdo construtivista, os dostale trabalho permitem levar

em conta 0s aspectos subjetivos de um grupo dsadesj freqiientemente permeado com
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conflitos de interesse provindos de pontos de wisliatintos sobre um mesmo problema
(ENSSLIN, 2008).

No construtivismo, sdo desenvolvidas formas de eap@referéncias dos decisores,
0s pontos conflitantes sdo analisados e, dessaeniffis de visdes, ha uma evolucdo do
conhecimento sobre o contexto e o problema, pematadvir novas formas de entender a

situacao e propor aperfeicoamentos (ENSSLIN, 2008).

2.5.2. As Problematicas do Apoio a Decisao

As atividades desenvolvidas na construcdo de umeloadulticritério de apoio a
decisdo, estdo intrinsecamente ligadas com a pndlilea do apoio a decisdo (ZANELLA,
1996).

Essas probleméaticas de apoio a decisdo norteianrnaafdo facilitador expor o
problema e orientar a sua atividade na fase detesicdo e na fase de avaliagao.

Conforme exposto por Zanella (1996), a divisdoptablematicas de apoio a decisdo

por ser colocada da seguinte forma:

i.  Problematicas do apoio a estruturacao

a. Problematica técnica da Estruturacao

b. Problemética técnica da Construcao de Acdes
ii.  Problematicas do apoio a avaliagéo

a. Problematica técnica da Triagem

b. Problemética técnica da Escolha

c. Problemética técnica da Ordenacédo

d. Problematica técnica da Aceitacéo e Rejeicao
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Nas subsecfes abaixo, serdo descritas cada proickeiché apoio a decisao.

2.5.3. Problematicas do apoio a estruturacao

Para Bana e Costa (1995), as problematicas de apestruturacdo tém as seguintes
caracteristicas:
i. Justificativa para a realizacdo do estudo, visaadoompreensao do
contexto decisorio;
ii. Estabelecimento de uma estrutura e linguagem comarazs o auxilio no
processo de apoio a interacao entre atores;
iii.  Um guia para novas oportunidades de acao, visaattfazer os pontos de
vista tidos como relevantes pelos decisores;
iv.  Um suporte representado por um modelo, com o @bjete comparar e
avaliar acdes preexistentes, bem como aquelasrgmas ao longo do

processo.

Para Zanella (1996), o trabalho de estruturacde pedresumido como

a construcdo de um modelo mais ou menos formaljzagmz de ser aceito pelos atores como
um esquema de representacdo e organizacdo doserpemarios de avaliacao e que possa
servir de base a aprendizagem, a pesquisa, a coagéni e a discussdo, de forma interativa

com e entre os atores. (ZANELLA, 1996, p.43)

2.5.3.1. Problematica técnica da Estruturacéo
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O auxilio para estruturar problemas € um passoamqiecede a construgcdo de um
modelo que visa apoiar e/ou legitimar a elaboraigiquizos de valor. Esse passo contribui
para ultrapassar bloqueios que podem advir dasuttiides nas quais o decisor passa ao
justificar e validar suas preferéncias (ZANELLASE9 p.44).

A problematica técnica da estruturacdo consisteogganizar os conhecimentos da
problematica da decisdo da qual fazem parte dosales e quem mais € afetado e
influenciado pelas suas decisfes, ou seja, a qaeipate elaborar @efinicdo do problema

Para Bana e Costa (1998)ud Zanella (1996) a problematica da decisdo, ness fa
também pode ser denominadapdeblematica da formulacda Essa problematica se refere a
intencao dos intervenientes em definir e represenpaocesso decisorio de uma forma clara.

Na sequéncia, € elaborado um processo que visaraat buscar informacdes que
cologuem de uma forma clara as preferéncias dosailes, facilitando a construcdo e
reconstrucdo de um modelo de apoio a deciséo jaussstruturacdo do modelo

Zanella (1996, p.45) ressalta a relevancia da testigho no processo de apoio a
decisdo. Para esse pesquisador, “qualquer desnesta fase pode ndo s6 encaminhar os
decisores para uma tomada de decisdes inadequadastambém tornar inutil qualquer
recomendacgédo em estados mais avancados do proCBANELLA, 1996, p.45).

Uma caracteristica que nao pode ser relegada andmgolano € o carater de
recursividade que a estruturacdo deve possuir. taata, o facilitador deve estar sempre
aberto as altera¢gGes provindas dos atores duramt@izacdo do estudo, dado que ao longo
das atividades h& uma progressiva aquisicdo demafges e conhecimentos pelos decisores,
além de possiveis modificacdes do contexto deocisori

Essa recursividade s6 é possibilitada pela adogdonga postura construtivista e

participativa, fruto das convic¢des que esse eststibadotando.
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2.5.3.2. Problemaética técnica da Construcdo de Acdes

Para Zanella (1996), a importancia da atividadeatestrucdo de acbes é destacada,
pois essa auxilia na compreensao e na operaciagatizdle um modelo de preferéncias, tanto
na fase de estruturacdo como na fase de avaliacao.

Bana e Costa (1995) define a construcédo de acdee atividades que procuram o
fomento, criacdo, desenvolvimento, geracdo, espac#o ou identificacdo de oportunidades
de acao, constituindo na motivacdo fundamental pantilizacdo de um estudo de apoio a
deciséo.

Dado esse argumento evidencia-se a principal tagéo de metodologias de apoio a
deciséo ao provocar o surgimento de novas solupoesezes mais adequadas ao problema e
ao contexto estudado que as alternativas previanedgncadas.

A problematica da construcdo de acdes pode saridkeftomo o auxilio ao processo
de decisdo ao detectar ou criar oportunidade de, deddo em vista o atendimento dos
sistemas de valores dos decisores envolvidos ntegso e ao evoluir a construgao de um
modelo de preferéncias (ZANELLA, 1996, p.47).

Para Bana e Costa (1993)udZanella (1996), as acdes podem ser classificagtas c
(i) acdo-objeto, que sdo acbes que ja estdo pesseatproblemética da deciséo ou (i) acao-
representacdo, que sdo oportunidade advindas gdgprocesso de estruturagao.

De fato, os dois tipos de acOes sdo recursivas esifr em consequéncia da
recursividade da atividade de estruturagdo. Umeo-Bedresentacdo passa por uma
concepgao, a sua operacionalizagdo e incorporagamaelos e escolha, tornando-se uma

acéo-objeto (ZANELLA, 1996, p.49).
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Ao tornar-se acdo-objeto, essa passa por uma ¢dmliaanalisando suas
consequéncias e possibilitando a criacdo de nay@ssaepresentacao, fechando o ciclo de

apoio a decisdo no tocante a construcao de acB&HHA A, 1996, p.49).

2.5.4. Problematicas do apoio a avaliacéao

A problematica do apoio a avaliacdo é concebida p&b de “avaliar as acdes de
acordo com o desejo dos decisores, tendo-se ena astcaracteristicas das acodes”
(ZANELLA, 1996, p.50). Sua operacionalizacdo sepdaalgum procedimento técnico para
tornar possivel um determinado meio de avaliacéssa

Para Roy (1985apudZanella (1996), essas problematicas podem sesifitaslas em
quatro tipos que se traduzem (i) em escolher aonaltéo, (ii) na ordenacéo de acdes, (iii) na
triagem das acgdes ou (iv) na sua descricao.

Bana e Costa (1993pud Zanella (1996) afirma que podem existir duas fama
distintas de julgamentos de valor: julgamentos lalbs® e julgamentos relativos, separando as
problematicas de apoio & avaliagdo em duas prokiandasicas:

i. Problematica de avaliacdo absoluta, onde se colasamc¢des de bom e ruim;
ii. Problematica de avaliagdo relativa, onde se coloaamoc¢fes de melhor e

pior.

Uma vez postuladas as problematicas basicas (tlepraticas de referéncia), abaixo
se descreve as respectivas problematicas técrecgsoib a avaliagao.
Para a problematica de avaliacdo absoluta, sei@&itdea problemética técnica da

Triagem.
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Para a problematica de avaliacdo relativa, ser8oritkes a probleméatica técnica da
Escolha e da Ordenacéo.
Por ultimo, a problematica técnica da AceitacacegiRdo € entdo exposta, que pode

se referir tanto as problemaéticas de avaliacaolatascomo relativa.

2.5.4.1. Problematica técnica da Triagem

Segundo Zanella (1996, p.53), a operacionalizag@gmblematica da avaliacdo
absoluta pode ser realizada por meio dos procedimejue caracterizam a problematica
técnica da triagem.

Esta problematica se fundamenta na separacéo @es @g acdo) em categorias. Para
Roy (1985) apud Zanella (1996), esta problematica consiste emliauxa formular o
problema no sentido de fazer uma triagem das agdesonjuntoA, conforme normas
preestabelecidas, ou a elaborar uma atividade oeagdo das acdes em um ou mais
subconjuntos.

Para Enssliret al (2001, p.68), as categorias devem ser definidasneos de normas
estabelecidas anteriormente. Em suma, as regrasupz acao podem ser alocadas a uma
categoria devem ser estabelecidas de forma independas acfes e sem ter dependéncia

com as demais categorias.

2.5.4.2. Problemaética técnica da Escolha

Para Roy (1985apud Zanella (1996) e Bana e Costa (198Bud Zanella (1996), a

problematica técnica da escolha é a mais classisaptbblematicas. Zanella (1996, p.65)
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lanca a hipotese dessa afirmacao, pois em grantke ¢@s processos busca-se, na decisao
final, uma escolha.

A problematica técnica da escolha se define pataaja escolher uma melhor acao, ou
auxiliar a elaborar um processo de selecdo (ZANELLF96, pp. 65-66).

Esse tipo de problematica é relacionado com a @mudica de avaliacdo relativa, pois
€ realizada uma comparacdo das demais aclOes atiradad frutificam as acdes mais
satisfatorias ou a melhor acdo dentro de um comjdn{o conjunto de todas as acoes
possiveis).

Zanella (1996, p.66) elucida que, quando o conjude acdes escolhidas ndo é
reduzido a uma s6 acao, podem estar relacionagizatied fatores basicos:

I.  Foram escolhidas como equivalentes e melhoresogias s outras;
ii.  Foram escolhidas como 6timas em relacao a sistéenaalores diferentes;

iii. Foram escolhidas como consequéncias de uma detetanisolucdo de

compromisso a partir de solugdes diferentes;

iv.  Foram escolhidas porque séo dificilmente compasagievido aos fatores de

impreciséo, de incerteza e de indeterminacgao.

Para Bana e Costa (1998)udZanella (1996), a problemética da escolha coneiste
adotar um procedimento de selecdo mais modestoalestae que a otimizacdo para a
determinacdo de somente um conjulttale agdes satisfatérias, de acordo com os sistéenas
valores dos atores do contexto decisorio e selantmum conjunto mais restrito possivel de

acoes.

2.5.4.3. Problemética técnica da Ordenacéo
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Para Roy (1985apud Zanella (1996), a problematica técnica da ordemacasiste
em ajudar a ordenar as acdes de acordo com uma okel@referéncia decrescente. Também
pode ser designada pela elaboracdo de um procddinten classificagcdo ouwanking
(ENSSLINet al, 2001, p. 69).

A problemaética técnica da ordenacao pode ser dafipor uma atividade de auxilio a
ordenacédo das acdes por meio da comparacao entisasido o sistema de preferéncias dos
atores do contexto, criando grupos de acdes coads@e como equivalentes em um mesmo
conjunto e determinando uma estrutura de ordene @sses conjuntos (ZANELLA, 1996,
p.73).

A diferenciacdo da problematica técnica da ordemaedia a problemética técnica da
triagem se da pelo fato de que a primeira lancacarso de comparacdo com as demais
categorias para a determinacdo de um conjuntatoedtr acdes tidas como superiores, mais
importantes, prioritarias ou preferidas.

Ao usar a comparacdo, a problematica técnica denagdio se difere da problematica
técnica da triagem por estar relacionada com denddiica da avaliacdo relativa, enquanto a
problematica técnica da triagem estar associadaagoroblematica de avaliacdo absoluta.

Por outro lado, Zanella (1996, p.74) coloca quecdlpmatica técnica da ordenacao se
diferencia da problematica técnica da escolha, dado na primeira ndo necessariamente
havera apenas uma acgéo, caracterizando-se a nselhgdo, bem como ndo serd a mais

restrita possivel.

2.5.4.4. Problemética técnica da Aceitacdo e Rejeicao

Ao longo do processo de apoio a decisao, podendyr lguns questionamentos a

respeito da aceitacdo ou da rejeicdo de acOesrdeéelas. A essas situacoes, Bana e Costa
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(1993) apud Zanella (1996) define como uma problemética deicapoaceitacdo, ou um
problematica de apoio a rejeicao.

Zanella (1996) ressalta que a escolha de uma pndlilsa técnica esta intimamente
relacionada com a problematica da decisdo em pAssam, existirdo situacdes No processo
de apoio a decisdo bastante relacionadas com uoidepratica técnica de aceitacédo e de

rejeicdo absolutas, bem como uma problematicadéd@ rejeicao relativa.

2.5.4.4.1. Problematica técnica da Aceitacao e da Rejeicao Atlsita

Para Zanella (1996, p.75), o facilitador poderagpm determinados casos, por uma
justificativa de aceitacdo ou de rejeicdo, ao indés fundamentar uma escolha para
determinado problema.

Em algumas situagcbes, um procedimento técnicoidgetn pode ser executado e,
conforme a sua atratividade ou urgéncia do contgeisorio, um conjunto de acdes pode ser
naturalmente aceito sem a necessidade de serajugmr um sistema de avaliacdo explicito.
A esse caso, Zanella (1996, p.75) denomina prohieant&cnica de aceitacdo absoluta.

De forma antagbnica com a problemética técnicacdaagdo absoluta, se inserem os
casos de problematica técnica de rejeicdo absdjuka,também é um caso particular de
triagem.

Em complemento, Bana e Costa (1986) apresenta aeitordenominado critério de
rejeicdo, que se designa a um critério que podgeitar uma acdo caso essa nao atingir um

desempenho superior a um desempenho padréo.

2.5.4.4.2. Problemética técnica da Rejeicao Relativa
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Bana e Costa (1986) introduziu o conceito de proétea de rejeicdo relativa ao se
referir aos casos em que ha a necessidade do deeiszionar algumas acbes a serem
rejeitadas.

Esse cenario ocorre quando, ap6s a adocdo de whierpatica técnica de rejeicédo
absoluta, o numero de a¢des possiveis € ainda maap pré-definido pelo decisor, uma vez
gue as restantes nao foram eliminadas pelos ostég rejeicado preestabelecidos.

Para lidar com tal situacdo, Zanella (1996, p.#8salta a passagem para uma
problematica de rejeicao relativa, ou seja, escalhea ou mais acdes a serem rejeitadas por
meio da comparacao entre elas. O mesmo autor atiea para o fato de nao se tratar ainda
do objetivo final do processo decisorio, mas simmamento préprio do apoio a deciséo, até
porque os critérios utilizados para a rejeicdo eterthinadas agcdes podem nao ser os mesmo

utilizados para uma escolha.

2.6. PROCEDIMENTOS DE REVISAO DA LITERATURA

O referencial tedrico dessa dissertacdo se inipeda escolha do periddideroject
Management Journatomo local de busca preliminar, devido ser estditora que possui o
maior numero de praticantes em se tratando do genmgnciamento de projetos, e foi definida
a palavra-chaverésearchi como entrada para o mecanismo de busca nessagqiu.

Dentre pouco mais de cento e vinte artigos, identifse o artigo de referéncia:
Project Management Research — the challenge androymty (SHENHAR e DVIR, 2007),
por se tratar dos autores com maior numero pulfiesasobre o tema nos ultimos cinco anos,

tendo como base 0 més de setembro de 2007 como aelada que a pesquisa foi realizada.
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No artigo tomado como referéncia, Shenhar e DWOT2 listam os periddicos que
foram mais citados em termos de gerenciamento giendaria e tecnologia (LINTON, 2006),
incentivando a publicacdo de artigos sobre gereren#o de projetos nesses periodicos:

* Research Policy

» Journal of Engineering and Technology Management
» Technological Forecasting and Social Change

» |EEE Transactions on Engineering Management

* R&D Management

» Journal of Product Innovation Management

» Technovation

» Technology Analysis and Strategic Management

* Research Technology Management

* International Journal of Technology Management

Para alinhar as referéncias utilizadas pelo refégktedrico com o objeto de pesquisa
e 0 enquadramento metodolégico em pauta, foramaddstos seguintes critérios para a
selecéo dos artigos:
0] Que a visao de conhecimento néo se restrinja aaligana positivista;
(i) Que reconhecam que as dimensfes de sucesso dto Bage socialmente
construidas e;
(i)  Que criem oportunidades para expandir o entendongmtque seja o grau de

sucesso em gerenciamento de projetos.
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O passo seguinte foi a busca de artigos em caddesses periddicos citados por
Shenhar e Dvir (2007), utilizando-se da palavrareHaroject managemehtPara tal busca
sistematica foram deliberadas as seguintes detifeta

i.  Os periodicos deveriam ter sido publicados a pdetit998;
ii. Os periddicos que foram pesquisados sdo os disgenpelo Portal de

Periodicos da CAPES (CAPES, 2008) na data da pssqui

Por ser tratar de uma pesquisa no ambito da Engantla Producado, optou-se
também pela inclusdo de dois peridédicos focadosanasea, qualificados pela CAPES no
nivel mais alto de publicacfes internacionais nonemto da pesquisa:

i.  European Journal of Operational Research;

ii.  International Journal of Operations & Productionndgement.

O resultado da busca sistematica em cada perigeicm um banco de dados de 200
artigos de onde, apés a leitura dos seus resunmast@ens critérios previamente definidos,
foram selecionados 37 artigos.

Na sequéncia, apés a leitura das introducdes dusd@ias, os artigos selecionados se
resumiram a dezenove textos, pois alguns artigosestavam alinhados com os critérios de
selecéo.

A partir da leitura integral do material seleciooatbram escolhidos oito artigos que
aderiram aos critérios previamente determinados mampor o cerne do referencial

bibliografico (Quadro 6):
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Artigo Foco Resumo Contribuicdo da pesquisa com MCDA-C
Cooper Projetos de Cooper (2007) relata sobre os projetos de cunigesar de Cooper sugerir a construgdo desse
(2007) desenvolvimento | tecnoldgico, que sdo a base para projetos| dedelo personalizado, ndo hd um método claro
de tecnologia desenvolvimento de produtos e tem fundameptde como obter tais critérios nessas tomadas de
relevancia nos objetivos de longo prazo dadecisées.
organizacdes. Mesmo assim, nos atuais dias,
executivos ainda se defrontam com granfes
frustracdes no gerenciamento desse tipo de pro|etos
que, dentre seus motivos ha uma viséo de curto
prazo, onde focam-se os critérios financeiros|de
retorno do investimento e a averséo a riscos ajnda
sdo a maxima.
Nesse estudo de Cooper (2007), ha a proposta de
um modelo decisério denomina&age-Gateque
é composto de 3 estagios e 4 pontos de degisdo
entre cada estagio. O autor sugere a construggo de
scorecards personalizados para cada ponto |de
decis@o para suportar a continuagéo do projeto ou
encerra-lo.
Chien Portfélio de O estudo de Chien (2002) tem o objetivo [d® estudo exemplifica uma avaliagdo (e
(2002) projetos construir um processo de decisdo na selecdo desempenho de um portfélio como ilustracédo|de
projetos de um portfolio de R&D. A argumentagd@ama nova forma de pensar apenas, onde o foco
é gue um portfélio deva ser avaliado como umaéo é a estruturagcdo do problema e nédo se prppde
todo, combinando caracteristicas de projetos enweser um método robusto em busca do que é
si e ndo os avaliando isoladamente. relevante para determinado portfélio.
Os 3 problemas principais apontados no estudo |s&sse estudo pode contribuir em adotar a MCDA
(i) a diferenca de avaliar um projejocomo uma metodologia para tornar explicitg o
individualmente e avaliar um portfélio, (ii) aredr | que deve ser avaliado, construindo um modelo
a inter-relacdo entre os projetos e (iii) analasy para uma avaliacdo de desempenho |das
muitas  possibilidades de alternativas |dalternativas de portfélios, segundo os valores| da
composicéo do portfélio de projetos. entidade para a qual o projeto estd sehdo

O artigo de Chien (2002) traz um sumario (

abordagens de selegdo de projetos, bem ¢

adesenvolvido (avalia¢éo personalizada).

bmo (CONTINUA)
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estudos sobre inter-relacbes entre projetos Essa proposta é sugerida na conclusdo do estudo
atributos de portfdlios de projetos ja publicadode Chien (2002).
pela comunidade cientifica.
Por fim, o autor apresenta uma avaliacdo |de
portfélio, levando em consideragéo os 3 problemas
supra citados.
Coombs | Projetos de O artigo de Coomtlet al (1998) apresenta 3 tipos O artigo advoga contra uma tendéncia |de
et al | inovagéo de processos para o gerenciamento de projetdsg#genciamento onde todos os tipos de projetos
(1998) inovacdo, frutos de estudos tedricos e empiricgsodem ser alocados em “melhores préaticas
onde os autores argumentam do uso desses tippsramoliticas”.
processos como benchmarkings para |&@pesar dos autores terem essa premissal as
organizacbes compararem e analisarem g$em®tricas apresentadas sdo formatadas |por
processos internos. amostragem e ndo levando em conta | as
Os 3 tipos de processos (contextos) |deersonificacBes de cada projeto.
gerenciamento apresentados com suas respegti@asiso da MCDA em gerenciamento de projetos
fases e sdo designados para (i) novos produtosmade complementar os tipos de projeto
processos com grande impacto nos negoécios, @presentados por Coombst al (1998),
melhorias de produtos ou tecnologias para defepdemstruindo  modelos de avaliagdo mais
posicdo de mercado e desenvolvimento de novasrsonalizados e levando em conta |as
plataformas de tecnologias para produtos. especificidades de cada contexto decisorio.
Nos 3 tipos apresentados, had a apresentacdp de
saidas claras, boas préticas, ferramentas e n®frica
de sucesso, subdivididas em fases.
Dvir e | Planejamento de | Nesse estudo, Dvir e Lechler analisam os impa¢t@s artigo de Dvir e Lechler (2004) abre uma
Lechler projetos das variaveis de planejamento para o sucessp algumentacdo relevante para o uso de Uma
(2004) projeto, que apresenta a hipétese validade de qumetodologia que possa dar uma ampla visdo|das
qualidade do planejamento afeta positivamente recessidades dos interessados do projeto,
satisfacdo dosstakeholderse a eficiéncia dd construindo um entendimento dos objetivos que
projeto. Também comprova que mudangas |elavardo a satisfacdo dos usuarios e mitigando a
planos e objetivos do projeto afetam negativamenpessibilidade de mudangcas nos objetivos os

0 sucesso da empreitada.

Nesse sentido, os autores concluem a necess|

projetos apés seu planejamento.

dade

de manter o volume de mudangas no minivrwo,

(CONTINUA)
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incentivando os gerentes de projetos a ana

criteriosamente as reais necessidades

stakeholdersias fases iniciais do projeto.

isar

dos

Fricke e
Shenhar

(2000)

Multi-projetos

Fricke e Shenhar abordam nesseaeti
questdo do gerenciamento em um ambiente
multiplos projetos que se relacionam entre si pa
alcance de vantagens competitivas. Nesse amb
de multi-projetos, os fatores criticos de suce&so
substancialmente diferentes ao gerenciar
projeto de forma isolada.

Apesar das organizacdes ja trabalharem com
ambiente de varios projetos simultane
utilizando-se de um spgool de recursos, esse ten
de gerenciamento de multiplos projetos aind
fracamente explorado por estudos cientifig
dando ainda mais relevancia a essa questao.
Dentre os fatores criticos de sucesso apresent
tanto em ambiente de mdltiplos projetos co
projetos singulares, o artigo cita (i) a clarifidgagle
objetivos e (ii) apoio da alta geréncia. Em amlgie

multi-projetos, a alocag&o de recursos disponi

alinhados aos objetivos propostos pela alta dirg

y O uso da MCDA em um contexto multi-projet
cqponde estender o estudo de Fricke e She

ra(2000) ao propor uma forma de externalizar

umulti-projetos para fins de priorizagdo d
recursos, questdo-chave nesse ambiente.

esadores recomendam “o desenvolvimento
nee determinagado de prioridades” (Fricke e Shen

a 2000, p. 265).

0s,

ados

Mo

eis

cao

se torna um dos maiores desafios e essa degisao

deve levar em conta a priorizagdo dos objetivos.
Dessa forma, o processo decisério de priorizg
dos objetivos e projetos é critica em ambien
multi-projetos por estar intimamente ligada g

dois fatores criticos de sucesso acima.

cao

tes

eotgetivos da alta direcdo e uma abordagem

savaliacdo de projetos em um mesmo contextd

DS

nhar

de

de

DS

Os

pgritérios proprios para a classificacéo dos prgjeto

nar,

Tukel e
Rom

(2001)

Critérios de
sucesso de

projetos

O estudo de Icmeli-Tukel e Rom (2001) foca-se |eh MCDA-C pode contribuir para a comunida

uma abordagem empirica que comprova 0 Us(q

métricas de sucesso em projetos. Leva-se em ¢

a qualidade do projeto, que é tida pela comunidade

de gerenciamento de projetos ao propor U
ontatodologia completa de como construir

(CONTINUA)
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cientifica como o atendimento das necessidadeg
clientes, reducao de retrabalho e conformidade
as especificagdes técnicas.

Os autores apresentam dados que ndo suport
hipétese das métricas de sucesso se ba
primariamente, em aspectos internos ao proj
como atendimento de prazo e custo propostos
planos de projeto.

Assim, os autores afirmam que “os tradicion

indicadores de desempenho de atender prazo e
custo sdo substituidos por ‘qualidade’. A forma que

os gerentes de projetos descrevem qualidade ¢ por

atingir as necessidades dos clientes, focando-s
fazer certo da primeira vez e realizando
especificacdes técnicas” (Icmeli-Tukel e Ro

2001, p. 412).

dmmhecimento a partir dos anseios dos cliente
Cqurojetos.

Existe também o potencial da MCDA-C ¢
arexplicitar esse conhecimento em um mod
sempaz de avaliar o alinhamento dos objetivos
etorojeto com o que os interessados do pro
naistendem como “qualidade”, dando ao gerenté

projetos uma ferramenta objetiva de melhora

pishances de sucesso do projeto.

e em

as

5 de

elo

do

eto

de

das

Shenhar

(2004)

Gerenciamento
estratégico de

projetos

Shenhar (2004) advoga por uma abordagem
gerenciamento de projetos na qual sugere

perspectiva mais voltada alinhamento do proj
com os objetivos estratégicos da organizacao.

Nessa abordagem, denominada SPLStrategic
Project Leadership o autor argumenta para u
papel do gerente de projeto voltado para ganhog
negécio, e ndo somente o alcance de praz
custos do projeto. Defende uma revisdo

projetos voltados para as necessidades dos cli
e dimensfes de sucesso. E ainda, acredita 1
abordagem humana voltada para
desenvolvimento de uma visdo compartilhada
estratégia empresarial e propagada por todo
membros do projeto gerando comprometimentg

todos.

Dentre os principios da abordagem proposta

@ estudo de Shenhar (2004) propde u
rahordagem de gerenciamento de projetos
efeode ser complementada com a utilizacéo
MCDA-C como forma de desenvolver
estratégia do projeto, cujo modelo final po
mservir para 0 gerenciamento do portfol
S clamunicacdo para 0os membros do projeto
solgetivos a serem atingidos e propondo u
fidsrma construtivista de avaliacdo de desempe

erdes projetos.

uma

da

5 0S

de

por (CONTINUA)
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Shenhar (2004), o autor destaca a estratégia

projeto, muitas vezes ainda relegada em segundo

plano perante os planos de projeto, trazendo mui

frustracdes quanto ao resultado final do projeto,

mesmo que dentro dos limites aceitaveis de prag

custo. A estratégia de projeto € o posicionamento

do mesmo quanto a expectativa de ganhos

negécio empresarial, dado pela alta direcéo.

Além da estratégia de projeto, o artigo apres¢nta

outros seis principios, que sdo (i) lideranca, |(

gerenciamento estratégico do portfélio de projetos,

(iii) espirito do projeto, (iv) adaptagdo, ou seaal
selecédo do estilo de gerenciamento adequado
integracdo de todas as partes constituintes

projeto e (vi) aprendizado.

de

tas

oe

de

i)

(%]

do

Williams

(2005)

Teoria de GP

Williams (2005) argumenta sobre agnissas

racionalistas e normativistas presentes

abordagem tradicional de gerenciamento
projetos, além de possuir uma visdo ontolédi
positivista. Dessa forma, Williams (2005) cif:
fontes que posiciona a atual abordagem
gerenciamento de projetos como “um conjunto
praticas universais e politicamente neutras”.

No decorrer do estudo, o autor apresenta uma Vi

sistémica de analise de falhas e atrasos em @Bpjetnalisando todos os fatores do contexto decisq

fornecendo argumentos antagdnicos as prati
tradicionais: (i) o intenso foco em planejamel
deve ser substituido pela premissa que planos
incompletos

por

planejamento deve ser gradativa ao longo

projeto; (ii) o intenso controle do projeto deve se

substituido por um estilo

cooperativo, dando a equipe de projeto mais p

natureza e a pratica |de

gerencial mai

Por ter em suas caracteristicas, a visao sistém|
ranergética, o uso da MCDA-C como u
dastrumento de gerenciamento de projetos
cainhado com o estudo de William (2005).

aA MCDA-C pode contribuir para explorar
dmnstruir o conhecimento em torno do proje
dexplicitando os reais objetivos da empreital
onde se ferramenta

possibilita uma

sBimpowermentda equipe na tomada de decisde

cas

to
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de decisdo e; (iii) os planos ndo podem |ser
desacoplados do ambiente externo e esse confexto

deve ser levado em conta na elaboragéo de planos.

Quadro 6 — ARTIGOS SELECIONADOS PARA COMPOR O CERNE REFERENCIAL TEORICO

Fonte: Autor

Com os argumentos dos artigos que compuseram adbasderencial, o referencial
passou a ser elaborado, buscando apoio suplenmargtaeferéncias citadas pelos oito artigos
selecionados, bem como a busca de fundamentac8eatoisoperiddicos mais especializados
em gerenciamento de projetos, dado que suas ediser@m associacfes que congregam
praticantes nessa disciplina:

i.  Project Management Journal €;

ii. International Journal of Project Management.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Ensslin e Ensslin (2008) postulam que a estrutwaunch trabalho cientifico se
compdem de quatro elementos inter-relacionados:
i.  Enquadramento metodoldgico;
ii.  Procedimentos de revisédo da literatura;
iii. Populacdo e amostra;

iv.  Procedimento para constru¢cdo do modelo ou coletiades.

Dessa forma, essa secéao visa enquadrar o pressvaéhd cientifico de forma a dar
sustentacdo metodologica ao mesmo e possibiliEas@as leitores uma contextualizacao sob
qual dtica a pesquisa foi delineada e executadagisrgir seus objetivos e resultados finais.

A opcao pelo uso de um processo metodologico emusss cientifica esta bem
atrelada ao problema a ser pesquisado (MORGAN REMIH, 1980; TRIVINOS, 1987;
ZANELLI, 2002).

Corroborando com essa assertiva, Triviios (198ipména como indisciplina o fato
de um pesquisador usar um método de pesquisa queejaEcoerente com o objeto de estudo,
tendendo a misturar autores, citacdes, metodologlas correntes de pensamento
contraditérias, ndo se atentando para as basemtieadmento cientifico.

Segundo Richardson (1985), as bases do conhecimimtiifico irdo depender das
premissas ontologicas e da natureza humana qusqoipador tem do mundo que o rodeia,
denominada perspectiva epistemoldgica.

Em atencdo as assertivas acima colocadas, essad®e¢éabalho tem o objetivo de

discorrer sobre o enquadramento metodolégico gsa dfssertacdo adotou durante sua
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execucao, explicitando assim os pressupostos qaenfatilizados desde seu planejamento
até a obtencao dos resultados finais.
Para tal exposicdo, o enquadramento metodolégich eddenciado conforme as
seguintes propriedades (ENSSLIN e ENSSLIN, 2008):
i.  Visdo do conhecimento;
ii.  Paradigma cientifico;
iii.  Objetivo de pesquisa,
iv. Lbgica da pesquisa;
v. Processo de pesquisa;
vi. Resultado de pesquisa;
vii.  Procedimentos técnicos;

Viii. Instrumento.

3.1.1. Visao do conhecimento

Para atender aos objetivos propostos desse trabaktifico, a visdo do
conhecimento utilizada esta centrada na relacde engujeito (decisor) e o objeto (contexto
decisorio).

Para Landry (1995), existem trés formas capazeesierever a relagcéo entre o sujeito
e 0 objeto, bem como sua colaboragéo para a gedg@onhecimento. Essas formas sao
expostas na forma de visdes epistemoldgicas, elanqaor Landry (1995) como sendo:

I.  Visdo de conhecimento objetivista;
ii.  Visdo de conhecimento subijetivista;

iii. Visao de conhecimento construtivista.
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Na visdo de conhecimento obijetivista, o conhecimérgerado a partir da observacéao
isenta do objeto pesquisado. Nessa visdo de conéet, Landry (1995) afirma que
independente do sujeito, o objeto existe por siesgera percebido da mesma maneira,
independente dos juizos de valor do sujeito. Mequ® esta forma tenha sido estabelecida
por alguém ou um grupo de pessoas ela sera re¢datueeno Unica e verdadeira.

De forma antagbnica ao objetivismo, a visdo de eoinfiento subjetivista representa
as propriedades percebidas do objeto como frutotdegpretacdo do sujeito, onde a existéncia
de uma realidade independente é irrelevante (LONSAR004).

Ja a visdo de conhecimento construtivista considdeaante tanto o objeto quanto o
sujeito no processo de geracdo de conhecimento (ROX3), congregando elementos das
duas visdes de conhecimento anteriormente citadas.

Em uma otica construtivista do conhecimento, R&96) entende que os conceitos e
procedimentos sédo formas de obter o entendimentsupito, suas preferéncias e valores,
bem como retratar a evolugéo de suas convic¢goedetelminado objeto (contexto).

Para Ensslin (2008), a visdo de conhecimento agingsta ndo busca estabelecer
legitimidade de um ideal que € recomendado, mageidenciar fatos e confront4-los com os
valores e preferéncias do decisor para, a partiedeestabelecer axiomas como nortes para
hipoteses de trabalho.

Visto o problema de pesquisa e seus objetivos gaides, esse trabalho adotou a
visdo de conhecimento construtivista para a execu@s procedimentos e obter seus

resultados.

3.1.2. Paradigma cientifico
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Para Morgan (1980), paradigma cientifico € um tepai@ designar uma forma Unica
com que um grupo de pesquisadores percebe a dlida

Como colocado, um paradigma representa uma cormat@esquisadores a ele
relacionados, elegendo as suas proprias regraalidegéo e postulados que irdo legitimar o
que sera considerado ciéncia (LONGARAY, 2004).

Segundo Trivifos (1992), observa-se trés paradigmiiizados em pesquisas
cientificas: (i) positivismo, (ii) marxismo e (iignomenologia.

O positivismo foi proposto por Auguste Comte (128%7) e se baseia no postulado
da geracédo do conhecimento a partir de experimergasificos que precisam ser medidos de
forma objetiva mantendo o pesquisador e demaigpieiacoes relegadas a nulidade.

Por sua vez, o paradigma marxista apoia-se no ialégero dialético. Para Trivifios
(1992), o pesquisador que adota o paradigma mamteste estar convencido da existéncia de
uma realidade objetiva fora da consciéncia e esta produto resultante da matéria.

O presente trabalho cientifico se desenvolveu ded& um terceiro paradigma
cientifico, denominado fenomenologia ou interpreista. Na fenomenologia, a realidade é
construida socialmente e entendida como interpaetammunicada ou compreendida.

Nesse paradigma cientifico fenomenoldgico, a radkdndo € Unica, pois o real é
dependente de quem observa e interpreta o fenériemesse ente que interpreta o fenémeno
que se encontra a importancia do processo de ugaéistrde conhecimento (TRIVINOS,
1992).

A escolha pelo desenvolvimento do trabalho dentrpatadigma fenomenoldgico se
justifica pela necessidade de coleta, tratamemélis8 dos dados de forma qualitativa,
mantendo-se uma coeréncia e disciplina com a \ds&nhecimento construtivista, onde o
sujeito (decisor) interpreta o objeto (contexto) meio de sua escala de valores e reconhece a

existéncia da subjetividade em um processo cieatifi
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3.1.3. Objetivo de pesquisa

O objetivo da pesquisa se explica por duas cafstitars: (i) a natureza do objetivo e

(ii) a natureza do trabalho cientifico (ENSSLINN$ESLIN, 2008).

3.1.3.1. Natureza do objetivo de pesquisa

A natureza do objetivo de pesquisa € categorizad&ih (1991) como sendo pesquisa
exploratdria, descritiva ou explicativa.

A pesquisa exploratoria, adotada por esse trab@¢honestrado, visa proporcionar
familiaridade com o problema em questéo a fim deédtdo explicito ou elaborar hipéteses de
como um problema € constituido e, assim, aprimigi@as ou promover a descoberta de
intuicdes (GIL, 1991).

Por sua vez, a pesquisa descritiva tem por sewsgitopdescrever propriedades de
certo fenbmeno ou populacdo, ou ainda descreveslazionamento entre variaveis. Ao
avancar na busca de raz6es dos porqués e meias dardmenos ocorrem, tem a pesquisa

de natureza explanatoria ou explicativa (GIL, 1991)

3.1.3.2. Natureza do trabalho cientifico

Como segunda caracteristica, o objetivo da pesguida ser explicado pela natureza

do trabalho cientifico em que ele reside. ParallBns€nsslin (2008), a natureza do trabalho

pode ter carater tedrico ou prético.
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Nas naturezas tedricas, encontram-se o0s trabaiposoiiceituais, que definem
estruturas, modelos ou teorias; (ii) ilustrativgsie formam guias praticos com opiniées
suportadas por exemplos e (iii) conceitual aplicagoe mesclam elementos das duas
naturezas citadas anteriormente (ALAVI e CARLSO8B2).

Em trabalhos cuja natureza seja pratica, tem-seestsdos de casosurveyse
experimentos, as principais formas de apresentacao.

Nesse trabalho foi utilizado o estudo de caso camtureza do trabalho, se
constituindo em um profundo estudo do objeto degyisa de forma a permitir o seu amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 1991), preservandmaeecteristicas significativas dos eventos
da vida real (YIN, 2005), bem como esta em constadrom a pergunta de pesquisa do

presente trabalho.

3.1.4. Logica da pesquisa

Para Silva e Menezes (2005), a investigacdo dies#fdependente de um conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos para qudjesivos da pesquisa sejam alcangados.

A esses procedimentos se da o nome de métodofficant congregam consigo a
l6gica da pesquisa adotada ao longo do processovestigacdo. Segundo Ensslin e Ensslin
(2008), a logica de pesquisa por ser dedutiva dutiva.

Os métodos dedutivos foram propostos por racidaalisomo Descartes, Spinoza e
Leibniz e pressupdem que s6 a razao é capaz dedew@nhecimento verdadeiro (SILVA e
MENEZES, 2005). Com os estudos dedutivos, a inyaséio parte de uma teoria e explica,

por meio dos resultados, o contetdo das premissasamente estabelecidas.
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Com essa légica de pesquisa dedutiva, o pesquipaderde uma cadeia de raciocinio
descendente, ou seja, parte do geral para o aspedf chega a uma conclusédo
(RICHARDSON, 1985; SILVA e MENEZES, 2005; ENSSLINE&ISSLIN, 2008).

Ja os estudos que se utilizam de logicas induts@ssideram que o conhecimento
esta fundamentado na experiéncia, sem levar enideoagdo principios pré-estabelecidos e
tem sua fundamentacéo filosofica atrelada a pensagdomo Bacon, Hobbes, Locke e Hume
(SILVA e MENEZES, 2005).

Utilizando-se da logica indutiva, o pesquisadorteoate observacdes para compor
teorias, fruto da generalizacdo desses eventositados. Dessa forma, a teoria se forma a
partir da observacdo da realidade empirica, indespecifico para o geral (RICHARDSON,
1985; ENSSLIN e ENSSLIN, 2008).

Tendo em vista que, se um pesquisador ndo tem espasta e decide se utilizar da
pesquisa para buscar essas respostas, ele est@dengan uma pesquisa indutiva, a
metodologia MCDA-C em sua etapa de estruturacadudiva.

Por outro lado, se o pesquisador tem o0 que eleligeier uma resposta a uma questao
de pesquisa, mas deseja confirma-la, ele estaagttgam uma pesquisa dedutiva. Pelo que, a
MCDA-C em sua etapa de avaliagéo € dedutiva.

Dessa forma, pode-se concluir que o processo ctmptdizado pela MCDA-C é
hibrido, ou seja, indutivo e dedutivo (ENSSLIN eE3LIN, 2008).

Uma vez que a presente pesquisa busca estruturarag®sso que permita avaliar o
sucesso de um projeto em um portfélio de projetosima organizagdo de desenvolvimento

de software, podemos concluir que a l6gica dessgusa é indutiva.

3.1.5. Processo de pesquisa
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Quanto ao processo de pesquisa, Ensslin e En26[8) o descreve sob dois pontos

de vista: (i) a coleta de dados e (ii) a abordagemroblema.

3.1.5.1. Coleta de dados

A coleta de dados € tdo importante para pesquassvistas quanto fenomenologicas
(COLLIS et al, 2005), compondo o processo para obtencdo derafiio sobre as variaveis
estudadas.

Os dados podem ter sua origem diretamente da feetejo denominados dados
primarios (ENSSLIN e ENSSLIN, 2008). Como exempiessas fontes de dados, pode-se
citar as entrevistasurveyse dados provindos de experimentos de campo.

Por outro lado, dados oriundos de fontes pré-exisse como livros, documentos e
relatorios, sdo denominados como fontes secund&@kLIS et al, 2005).

Ensslin e Ensslin (2008) também atentam para ocosfugado dos dois tipos de
fontes de dados, tanto primarios como secundanas, sendo dessa forma mutuamente
exclusivos.

Essa dissertacdo de mestrado se utilizou tantdades primarios, por meio das
entrevistas para a realizagédo do estudo de casm dados secundarios, baseados na analise

documental de alguns artefatos gerenciais da empstsdada.

3.1.5.2. Abordagem do problema

Em referéncia a abordagem do problema, EnsslinssliBn(2008) a explicam como

sendo (i) qualitativa, (ii) quantitativa ou (iiiuglitativa-quantitativa.
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Enquanto a abordagem quantitativa se sustentaahidage objetiva, que pode ser
descrita por medicOes e relacionamentos entreras/gs coletadas, a abordagem qualitativa
se baseia em uma premissa da realidade como dsdliainteracdo de varios individuos em
um meio, sendo socialmente concebida e dependeddapassoal de cada integrante daquela
cultura estudada (MORGAN e SMIRCICH, 1980).

Ao lidar com pesquisas em ambientes organizacipoae ha inUmeros fatores que
podem afetar os resultados, fica dificil um comtrdd meio para reproduzir experimentos nos
quais se baseiam primordialmente a abordagem tptardi(DE BRUYNEet al, 1977).

Assim, seguem abaixo algumas caracteristicas dguigasqualitativa, nas quais foi
sustentado o presente trabalho de pesquisa:

I. A pesquisa qualitativa tem relacdo direta com defalos dados e coloca o
pesquisador como “o instrumento mais confiavel thseovacdo, selecao,
analise e interpretacdo dos dados coletados” (GQOOY5, pp.62-63);

ii. A realidade é retratada através de transcricbe®rdievistas, gravacoes,
observacdes e atividades realizadas em conjunto aipessoas € 0 meio
ambiente em que ocorre o fendémeno estudado, propmmatendimento, néo
a consagracdo de uma teoria (MINTZBERG, 1979; TRIS, 1987;
GODOY, 1995, pp.62-63; ZANELLI, 2002);

iii. O significado que as pessoas dado as coisas també@maécaracteristica
essencial na abordagem qualitativa, onde o pestrisge foca no
entendimento do fenbmeno estudado na perspectia photicipantes
(GODOY, 1995; ZANELLI, 2002);

iv. A construcdo de teorias e abstracfes € realizadango da execucdo da
pesquisa. Assim, 0s pesquisadores iniciam o trabam hipdteses pré-

estabelecidas e ndo se preocupam em buscarem dadesidéncias que
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corroborem ou neguem tais suposi¢cbes (MINTZBERGI919TRIVINOS,

1987; GODOY, 1995).

3.1.6. Resultado de pesquisa

Conforme Ensslin e Ensslin (2008), se o0 pesquisa&sté tentando resolver um
problema ou fazendo uma colaboracdo geral paranbecimento, a pesquisa pode ser
denominada como (i) pesquisa aplicada ou (ii) peadpasica.

Enquanto a pesquisa basica esta motivada paragageie novos conhecimentos para
0 avanco da ciéncia, a pesquisa aplicada se fatltaotivacdo de gerar conhecimentos para
a aplicacéo pratica de uma teoria dirigida a unblproa especifico (ENSSLIN e ENSSLIN,
2008).

Dessa forma, o presente trabalho cientifico videwapuma metodologia pré-existe

em um contexto em particular, caracterizando ursgyisa aplicada.

3.1.7. Procedimentos técnicos

Para enquadrar uma pesquisa cientifica quantoess ocedimentos técnicos, Gil
(1991) elenca oito categorias:
i.  Pesquisa bibliogréfica, oriundas de uma analismaterial j& elaborado, como
livros e artigos cientificos;
ii. Pesquisa documental, semelhante a pesquisa bificamrsendo diferenciada
pela analise de documentos que ndo foram contéibsiige outros autores, mas

sim originados da fonte de pesquisa,
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Pesquisa experimental, que consiste na determirgg@mn objeto de estudo,
selecionar as variaveis que sao capazes de iniikncdefinir formas de
controle e observacao dos efeitos sobre o objeto;

Pesquisa Export-Facto, tem-se um “experimento” sgieealiza depois dos
fatos;

Levantamento, partindo de uma pergunta direta a populacdo cujo
comportamento deseja-se conhecer;

Pesquisa-acdo, quando o pesquisador tem uma reldicia com o0s
participantes representativos da situacao a squsesla;

Pesquisa participante, similar a pesquisa-acaoe @ndiferenciacdo esta no
reconhecimento da ciéncia popular, que permitilh@mem interpretar a sua
realidade;

Estudo de caso, caracterizado por um estudo profeneixaustivo de um ou
poucos objetos, permitindo ao pesquisador um amelodetalhado

conhecimento.

Todavia, vale ressaltar a assertiva de Gil (1989immando que a classificagdo acima

ndo pode ser tomada como absolutamente rigida, glaslalgumas pesquisas, em funcéo de

suas caracteristicas, ndo se enquadram em um sjanod

A pesquisa conduzida e relatada por essa dissertdgamestrado se utilizou do

procedimento técnico do estudo de caso para asegirobjetivo geral, utilizando-se de uma

pesquisa bibliografica como auxilio para a contalidacdo do trabalho.
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3.1.8. Instrumento de pesquisa — Procedimentos da MCDA-C

A construcdo do modelo de avaliacdo de desempeagumdo a metodologia MCDA-
C é dividido em trés fases: (i) Estruturacdo;Awpliacao; (ii) Recomendacdes.

Abaixo estdo descritas as trés fases de forma rdaumiado que pesquisadores ja
realizaram contribuicbes detalhadas sobre os pirneetos da MCDA-C, em especial as
contribuicbes recentes de Sannemann (2001), Scha@@05), Scheid (2005) e

Giffhorn(2007).

3.1.8.1. Fase da estruturacédo do problema

A Fase de Estruturacdo visa elucidar o contextoaeet compreensao sobre o
problema decisional a ser abordado. Estruturar nainlggma na MCDA-C € “a etapa do apoio
a decisdo onde sdo utilizados mudltiplos instrungerde gestdo para construir, fixar e
disseminar conhecimentos por meio de processo @eatifica, organiza, mensura
ordinalmente, estabelece as performances de refan@ara os aspectos do contexto julgados
relevantes” (ENSSLIN, 2008).

O processo inicia-se com a identificacdo dos ateneslvidos no contexto, para que
seja explicitado segundo a percepcao de quem sepahecimento desenvolvido. Os atores
podem ser: (i) intervenientestékeholders que interferem diretamente no processo; (ii)
agidos, que sao os afetados pelas decisbes masmamder para modifica-las; (iii) decisor,
gue é a pessoa, ou grupo, em nome de quem o Addaxiado é feito; (iv) facilitador, que
ajuda o decisor a identificar, organizar, mensarastabelecer os niveis de referéncia para as

dimensdes julgadas necessérias e suficientes ipi@r@der o contexto e assim compreender as
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consequéncias das diferentes decisdes. A clagsiicpara o conjunto dos atores esta

ilustrado na Figura 16.

Agidos
f
Atores < Decisores
Intervenientes < Representantes
. Facilitador

FIGURA 16 — CLASSIFICACAO DO SUBSISTEMA DOS ATORES

Fonte: extraido de Ensslat al. (2001)

Identificados os atores, o decisor, com a ajuddadiitador, define um Rétulo que
descreva o foco das principais preocupacfes deateé&isse rétulo tem a funcdo de delimitar
0 contexto decisdrio e manter o foco nos aspectis ralevantes da resolugdo do problema
em questao (ENSSLIKt al, 2001, p.79).

A seguir serdo utilizados um conjunto de instrumerjue permitirdo estruturar e
construir a Estrutura Hierarquica de Valor do dwmcisara o contexto. Os instrumentos a
serem utilizados sé&o:

1. Mapas de Rela¢gBes meios-Fins ( Mapas Cognitivos);
a. ldentificacdo dos EPAS;
b. Construcdo de conceitos;
c. Agrupamentos dos conceitos;
d. Construcoes dos Mapas de Relagbes meios-Fins pada c
agrupamento;
2. Transicao do Mapa para Estrutura Hierarquica

a. ldentificacdo dos clusters e sub-clusters
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b. ldentificacdo dos Ramos e linhas de argumentacacadmcluster;
c. Depuracgéo do mapa;
3. Estrutura Hierarquica de Valor
a. Representacao grafica
b. Construcdo dos descritores

c. ldentificacdo dos niveis de referéncia.

Por meio da interpretacdo das entrevistas reabzemia os decisores sao identificados
os Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAs), quecsafatores essenciais do sistema de
valores dos decisores. A seguir, 0 entendimenitada EPA é expandido pela construcédo do
objetivo a ele associado. Para cada EPA é constundconceito que representa a direcao de
preferéncia do decisor e seu respectivo pélo pEjmd oposto que corresponde a
performance minima, mas ainda aceita. Muitas veze®lo oposto € também util para
auxiliar a esclarecer o poélo presente.

A seguir, o decisor é incentivado a agrupar estesaitos entCluster Os conceitos
de cadeClusterséo agora construidos mapas de relagfes meiodNfissa etapa € usual que
novos conceitos emirjam (ENSSLI al, 2001). Cad&lusterrepresenta uma dimenséo de
avaliacdo composta por Candidatos a Pontos de Mistdamentais, que apds serem testados
segundo propriedades especificas podem se tormaosPde Vista Fundamentais (PVFs)
(ENSSLIN, 2000).

Os pontos de vista fundamentais (PVFs) “represeasmnmalores mais relevantes dos
decisores dentro do processo decisional com basguas serdo definidas as caracteristicas
e avaliadas as acdes de interesse dos deciso¢SS(HN et al, 2001).

Segundo a percepcao do decisor, 0os conceitos gesade cada area de preocupacao

sao utilizados para iniciar a construcdo dos maleaselagcbes meios-fins para expandir o
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entendimento do contexto e identificar quais o®et®s julgados como relevantes. Para mais
detalhes, Schaefer (2005) descreveu em seu traldghanestrado os pormenores da
construcdo e caracterizacdo dos mapas de relagdies-fims, tornando a leitura didatica e
mais profunda.

Este processo de descoberta das relagbes entre enBits continua até que se tenha
alcancado um grau de entendimento que permitaedsta o conjunto de pontos de vistas
que representem o0s objetivos estratégicos do dongesuas propriedades operacionais.

ApoOs a organizacdo pdClusters o mapa meios-fins € também organizado sob o
conceito de linha de argumentacéo e ramo.

Uma linha de argumentacdo é definida como umatestriierarquica de conceitos
formada por um conceito rabo e um conceito cabqgae, exercem influéncia entre si.
Conceitos rabo séo aqueles de onde apenas sa@erel®&ao meios que contribuem para
atingir os objetivos do decisor. Conceitos cabefa aqueles de onde apenas chegam
relacdes, sdo 0s objetivos mais estratégicos deatdZ ANELATO, 2007).

Um ramo € um conjunto de linhas de argumentacadrgteede idéias similares e tem
a funcdo de considerar o conteudo dos conceitoga@ses auxiliam na identificacdo dos
pontos de vista fundamentais.

Por meio do enquadramento dos ramos do mapa meg®Mmerge um novo modelo
denominado Estrutura Hierarquica de Valor. Nestéletltosdo construidas escalas ordinais
para mensurar o desempenho das acdes. Estas esdatass sdo denominadas Descritores
(ENSSLIN et al, 2001) e esses devem descrever os valores dedgo@nto a um critério a
ser analisado.

Bana e Costa (1992) entende que o desenvolvimentdedcritores ainda € uma
evolucdo do processo interativo de estruturacame @@ ser determinada uma escala ordinal

contendo os diferentes niveis de impacto e a etqg@o do sentido de preferéncia que
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conduz ao objetivo, sendo cada nivel da escalaprasentacdo da intensidade de uma acao
potencial no objetivo avaliado (ENSSLE al, 2001).

De modo que se possa realizar a verificacdo dgemtiEncia preferencial ordinal e
cardinal ou analise da isolabilidade e, posteriotme na determinacdo das taxas de
substituicdo, deve-se definir para cada um dosritess dois niveis de referéncia: o Nivel
Bom e o Nivel Neutro (ENSSLIKt al, 2001).

O nivel bom representa o desempenho acima do quddcor entende como
excelente. J4 o nivel neutro delimita a fronteibaideo da qual se define o desempenho
comprometedor.

Para dar a fase de estruturacdo como encerradgineetsal (2001) lembram que uma
das propriedades que deve ser obedecida pelos @sksolabilidade. Para tanto, um PVF é
considerado isolavel quando as acbGes podem seraveleadas, independentemente do
desempenho das acdes nos demais PVFs.

Segundo Keeney (1992), a isolabilidade de um P\ der testada par a par com 0s
demais PVFs e pode ser denominada como prefenerecitd independente dos demais se a
ordem e a intensidade de preferéncia entre umegaccdes ndo dependerem de seus efeitos
em outros PVFs, conforme a 6tica do decisor.

Todavia, “se dois PVFs sao estatisticamente depéesle mas os decisores 0s
julgarem como eixos de avaliacdo preferencialmemtéiependentes (em termos de seus
sistemas de valores) eles serdo considerados sotaweis” (ENSSLINet al, 2001).

Além da isolabilidade, os PVFs devem ser avaliag@sante as seguintes
propriedades:

i. Exaustividade, dado pelo conjunto de PVFs idewtifos necessarios e
suficientes para o alcance do objetivo estratégico;

ii.  Mensurabilidade, passivel de ser mensurado;
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iii.  Operacionalidade, a coleta das informacdes temodsup esforco e
prazos viaveis;
iv.  Concisdo, compreendendo um conjunto de PVFs que &qtre cinco e
nove elementos (GIFFHORN, 2007, p.91)
v. Compreensivel para o decisor;
vi. Capacidade do decisor realizar intervencdes (clepiro
vii.  Nao-redundancia com os demais PVFs.
Com a construcao dos descritores e a verificacaimdbpendéncia preferencial dos

PVFs € encerrada a fase de estruturacéo e searfas® de avaliacao.

3.1.8.2. Fase de avaliacéo

Para incrementar o entendimento do decisor sobreordexto, melhorando a
acuracidade das mensuragbes, a MCDA-C agora tramsfas escalas ordinais dos
descritores em escalas cardinais denominadas Faded¥alor, compondo a primeira etapa
da fase de avaliagdo da MCDA-C.

A Funcdo de Valor explicita a intensidade de péfela do decisor, sendo um
instrumento que permite expressar as preferéncasiecisores de forma cardinal, ou seja,
sdo formas de expressar matematicamente, por neegradicos ou escalas numéricas, 0s
julgamentos de valor dos decisores sobre um detaduicritério.

Ensslinet al (2001) lembram que existem métodos para condungdes de valor,
que podem ser agrupados em (i) métodos de pontdagda, (i) método de bisseccao e (iii)
método de julgamento semantico. Essa Ultima aberdagm vantagens sobre a outras, pois

“a expressao numeérica, embora torne simples o rismwande quantificacdo dos niveis
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preferéncia, faz com que os decisores tenham qoeci@ar de forma nao natural
(numericamente)” (SCHAEFER, 2005)

A préxima etapa da fase de avaliacéo é transfoasmawvaliacdes de acdes locais sobre
cada critério em uma avaliacao global que melhonpa a comparacdo das acdes potenciais
(GIFFHORN, 2007).

Essa mensuracdo é realizada por meio do calculoTdeas de Substituicdo, que
descrevem o quanto de performance que uma acaogdevar para compensar a perda de
desempenho em outra, dado que raramente uma dedelaracdo tem desempenho superior
em todos os critérios, comparado com outras acoengiais (ENSSLINet al, 2001).
Ensslinet all (2001) expdem alguns métodos para a determinaggitagas de substituicao.

Corréa (1996, p.179) lembra que, para os PVFs degempenho é explicado por
descritores dos seus respectivos PVES, deve-se takitss de substituicdo desses pontos de
vistas elementares. Essas taxas possibilitardmstragdo de um mini-modelo de avaliacéo
do ponto de vista fundamental em questao.

Para que se possa avaliar globalmente o impactondeacao potencial, a MCDA-C
se vale de modelos compensatoérios que genericamedésn ser representados pela formula

abaixo (ENSSLIN, 2000):

111
V(a) = z Wj . (Vevr. ()
=
onde:

* V(a) € o valor da pontuacéo global (de atratividatkeall A;

* A é o conjunto de todas as possiveis agoes;
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* a é uma acdo real ou potencial especifica e queleseja mensurar sua
performance;

* W, é a taxa de compensacao para o crijégoe permite a transformagéo de uma
unidade de valor parcial referente a cada ;s unidades de valor global, para
os intervalos Bom e Neutro estabelecidos;

*  (Veryi(a)) € o indicador de impacto que contém a pontubngéal (atratividade) da
acao ano PViparaj=1, 2,..m.

« m é o numero de pontos de vista considerados.

A partir deste ponto ja € possivel avaliar o dessthp de cada alternativa e, dentre
estas, a dostatus quo Os modelos construidos pela metodologia MCDA-@mgem
explicitar a avaliacdo em forma numérica e/ou geafilsto facilita a identificacdo e

compreensao da intensidade dos pontos fortes @sfdas alternativas sendo avaliadas.

3.1.8.3. Fase de recomendacoes

Na terceira fase, denominada de Recomendacbessedwidvido um processo de
gerar acfes para O contexto, que por sua vez sganipadas em estratégias para
aperfeicoamento e aprimoramento da performancengglaor atendam aos objetivos dos
decisores.

Para fornecer uma visdo da estabilidade da perfarenalas alternativas, os modelos
permitem a realizacdo de uma Analise de Sensiddéidao impacto das alternativas nas
escalas, nas diferencas de atratividade das escaldmais e nas taxas de compensacao

(ENSSLINet al, 2001).
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4. ESTUDO DE CASO

O presente tépico objetiva na apresentacdo de tudcesle caso que se utilizou da
metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Counsirista que permitira ilustrar como esse
instrumento de gestdo pode complementar as pratieaggerenciamento de projetos
tradicionais, dentro de um paradigma construtivistiliando o gerente de projeto na
estruturacéo do problema sob sua al¢ada.

O autor desta dissertacdo esta no papel de fdoititio estudo de caso.

4.1. FASE DE ESTRUTURACAO

Nessa secdo serdo expostos o0s procedimentos quen foealizados no
desenvolvimento do estudo de caso, a fim de ilustnaso da MCDA-C como metodologia
que permita avaliar o sucesso de um projeto emartfopo de projetos em uma organizagao

de desenvolvimento de software.

4.1.1. Identificacdo do contexto decisoério

A organizacdo na qual foi realizado o presentedestde caso é uma empresa
catarinense, que tem seu modelo de negécio baseadmmercializacdo de sistemas de
gestdo, agrupados em trés linhas de negdciosR) Enterprise Resource Plannipg(ii)
sistema de gerenciamento de pessoas e (iii) sisteraaesso e seguranca empresarial.

Esses sistemas de informagdes sdao desenvolvidomer@alizados modularmente,

onde cada area de negocio é liderada por um getemmduto.
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O contexto decisorio tem certas caracteristicas impactam na complexidade e
incerteza das atividades no desenvolvimento e raagéb de tais produtos:
i. Cerca de 200 desenvolvedores e gerentes envolvidosi o
desenvolvimento e manutencao dos produtos;
ii. Mais de 10.000 clientes que utilizam os sistemas) cima versdo de
produto apenas (ndo existe uma versao para unmideéeto cliente);
iii.  Necessidade continua de atualizacéo tecnologicirooa a tendéncia de
mercado;
iv. ~Demanda constante de integracdo entre os moédulescqgmpdem a
solucéo, bem como a integracdo com sistemas esterno
v. Necessidade de mudancas de comportamento do sigiaraaatender
especificidades de clientes, denominado tecnicameéatcustomizacao e
parametrizacdo do sistema,;
vi.  Ciclo de versdo de produto cada vez mais curtoddex necessidade de

langcamento de novas funcionalidades e corre¢Oésues.

Dado as caracteristicas acima, € notorio que amidanda adequacdo da empresa para
padrbes de agilidade, inovacdo e flexibilidade olzsids por Hayes e Pisano (1994),
pressionam a empresa para responder com prontiddwagdo as mudancas do mercado.

Devido ao cenario acima, somados com cultura starfa organizacional, as geracoes
dos produtos sempre foram liderados pela area amwltaia, que concebem, desenham e
entregam ferramentas de desenvolvimento que plissibi dar mais produtividade e
flexibilidade a equipe de produtos, além de maat@mpresa alinhada com as tendéncias

internacionais em termos tecnoldgicos.
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Porém, observa-se que a cada nova geracdo, o naimgressoas e funcionalidades
dos projetos cresce de forma exponencial, demandaraor esforco no gerenciamento
desses projetos.

Por esse motivo, uma unidade organizacional faderipara unir a equipe de sistemas
e tecnologia e ser a responsavel pelo gerenciantentodos os projetos em andamento no
tocante a nova geracdo de produtos da empresasaAuesdade deu-se o nome de PMO,
acronimo ddProject Management Offid@scritorio de gerenciamento de projetos, em #)glé

O presente estudo de caso foi desenvolvido deessadunidade organizacional.

Logo que o PMO foi instituido, uma metodologia adgegciamento de projetos foi
desenvolvida e os gerentes de projetos sendo fasnash uma cultura de maturidade em
processos de desenvolvimentosoéiwares

Apos a implementacdo de certos controles de pmjetoprecisdo dos planos em
termos de prazo e custo foram cada vez mais seuelbegroados e a tomada de decisdes
sendo balizadas por indicadores de desempenhccidosepela maior maturidade na gestao
de projetos.

Porém, mesmo com alguns projetos atingindo metgwal® e custo, 0s executivos
ainda tinham de lidar com mudancas constantes, creges de interesses por vezes
divergentes e entregas que ndo estavam plenanigitadas com os interesses estratégicos
da organizacéo.

Nesse ambiente, ficou claro ao gerente do PMO gueaetos ndo deveriam somente
ser avaliados pela sua execucao e comparacédo contpgano de projeto. Sua contribuicado
aos objetivos estratégicos, motivando o uso denstnumento de avaliacdo de desempenho
gue pudesse lidar com as caracteristicas dessextmiet levasse em conta multiplos critérios
que designariam o que venha a ser um projeto baredslo, tornou-se indispensavel.

Destaca-se que os intervenientes do processo mi@mtiuma clara idéia de quais eram os
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objetivos a serem tidos em conta e, por decorrémgrapouco como mensura-los. Como
explicitado no referencial tedrico, a metodologize gnelhor atende as necessidades dos

atores intervenientes nesse ambiente € a MCDA-C.

4.1.2. ldentificacdo dos atores

O processo de estruturacao se inicia pela ideat#ic dos atores, seguindo-se por um
conjunto de entrevistas para ajudar a organizanfasmacoes, valores e preferéncias dos
mesmos, culminando com o desenvolvimento de um Imaope os ajudara a compreender as
consequéncias de suas decisfes naquilo do quentéeslem como importante ao contexto.

Para a presente situacdo, o decisor foi definidnoco diretor de Tecnologia e o
gerente de PMO; os intervenientes como gerentgsatkitos e diretor comercial; os agidos
como: usuarios e clientes; o facilitador como @adt presente pesquisa.

Como no cotidiano da empresa, a maioria dos detalae atividades aqui descritas
foram delegadas pelo decisor ao seu gerente de RId€@yando-se para aprovar, reprovar ou
sugerindo refazer quanto a legitimagéo do modelo.

A sequir, iniciou-se com reunides com os decisdeesempresa para contextualizar o
problema e expor seu funcionamento. O desejo daesagera possuir um mecanismo de
identificacdo e mensuragéo dos objetivos a sergmgidvs pela nova geracéo de sistemas de
informacgé&o que a empresa desenvolve e a0 mesmo tefigtisse os objetivos e preferéncias
dos decisores.

Na Figura 17 abaixo, pode-se observar a estruteraegorte da empresa e a

localizag&o dos decisores do estudo de caso.



133

Comité Executivo

_

Diretor Presidente

| ..............................

Diretor Tecnologia

Funcional

Stakeholder’s
Gerentes de Produto

PMO Funcional

—
I I [ [ |

Produto A Produto B ‘ Produto C ‘

Equipe de

Tecnologia ’ Produto E |

Nucleo de
Arquitetura

Nucleo de
Qualidade

FIGURA 17 — ORGANOGRAMA DA EMPRESA E LOCALIZACAO DS DECISORES

Fonte: Autor

4.1.3. Problematica da pesquisa

A problemética de estruturacdo foi utilizada paeaethvolver o entendimento entre
todos os atores do que era importante e quaisnsesims escalas ordinais e niveis de

referencia de desempenho.
4.1.4. Definicao do rétulo do problema
As entrevistas resultaram no estabelecimento do dlmcproblema, com a definicdo

de:

Rétulo: Avaliar os diferenciais competitivos para os nopaxdutos desoftwareda Empresa.
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Apresentacdo do problem@s gerentes de produtos demandam novos softwaresn nao

possuem um mecanismo para avaliar o grau de cdimjgleiile de um produto na iniciagao de
um projeto.

Importancia do problemdJm softwarepode exigir grandes investimentos e nao atender a

expectativa esperada pelstakeholdersgerando retrabalho futuro, ou até o insucesso dos
produtos.

Proposta de solucdentender quais sao 0s objetivos estratégicos B tla nova geracéo e

construir um entendimento de forma a criar altévaatpara aproveitar as oportunidades em
inovacao da nova geracao.

Produto final:instrumento para auxiliar aos decisores a comperens fatores por eles
considerados como relevantes para entender o graardpetitividade e inovacdo dos novos
produtos. Esse conhecimento permitird gerenciaeauisitos e planos do projeto, avaliando-

os de acordo com os objetivos estratégicos da genagao.

4.1.5. Construgédo de mapas de relagbes meios-fins

A etapa seguinte da metodologia MCDA-C consistecoastru¢cdo de mapas de
relagbes meios-fins (mapas cognitivos) visando mdipae organizar o entendimento dos
decisores, seguindo-se a transicao para uma estratbhorescente que permita mensurar
ordinalmente as propriedades objetivas do contexte explicam os fatores subjetivos
considerados como necessarios e suficientes pataraw contexto pelos decisores, bem
como a identificacdo de seus niveis de referérimmen (e neutro) (BANA E COSTAt al,
1999).

O instrumento denominado mapas de relagcdes meispdide ser subdividido em: (i)

identificacdo dos EPAs, (i) construcdo dos cowsgit(iii) identificacdo de éareas de



135

preocupacao, (iv) construcdo dos mapas, (iv) andlis mapas e (v) identificacdo dos PVFs

(Ensslinet al. (2000)).

4.1.5.1. Identificacdo dos EPAs

ApoOs a identificacdo dos atores do contexto e @igéb do rotulo do problema,
iniciou-se o planejamento das entrevistas com engerdo PMO para aprofundar o
conhecimento dos elementos primarios de avaliagialetisor, com o auxilio de trés
facilitadores.

Como instrumento de comunicacdo, foi utilizado wwoftware de comunicacao
instantanea via internet, cuja funcionalidade dinmia a necessidade de presenca fisica e
aumentaria o tempo de interagcdo com o decisonasiimedo, mesmo que de forma virtual.

Além de tal caracteristica remota, o software dawuocacao instantanea gravava em
arquivo fisico todas as conversas dentre os paatites, facilitando a analise dos dados
futuros e registrando as perguntas e respostas.

Na preparagdo das entrevistas, os facilitadoresnlenateriais disponiveis rsite da
empresa e noticias relacionadas com seu nicho géacioe Apos essa contextualizagdo, a
premissa do planejamento foi elaborar perguntagasbeara produzir umapport entre o
entrevistado e 0s pesquisadores. As perguntaslesttitas no Apéndice A.

Também foi acordado dentre os facilitadores querig\ser levado para a entrevista
uma lista de EPAs candidatos, conforme o matenalisado previamente, resultando em
uma lista de EPAs candidatos, como parte do mhfmeparatdrio para entrevistas, listados
no Apéndice B.

Dado o grande volume de elementos de avaliagdaciisadores optaram por indagar

aos decisor os EPAs que representam mais a sudadmalquando de uma avaliagédo de
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projetos. Essa acdo motivou-se para que os falthiés pudessem priorizar as proximas
atividades e dar mais foco ao problema. No entarstdacilitadores ndo descartaram nenhum
EPAs até entdo registrado, que viriam a ser trablakhnovamente nas atividades seguintes.

Dessa maneira, os 15 primeiros EPAs foram:

» Custo do software

» Aderéncia ao negécio dos clientes (capacidade phir s1$ necessidades).
» Dirigido a processos de negocios

* Produtos diferenciados do que ja existe

» Acréscimos de custo de curto prazo

e Usabilidade: produtos mais faceis de usar

* Medicao do nivel de contentamento dos clientes

* Inducéo de clientes para migrarem para novas v&mdaovos produtos

» Documentag&o mais precisa

* Fidelizacao de clientes

* Seguranca

» Escalabilidade (produtos que extraem o maximo gaadade do hardware).
* Obtencao de know-how e informacdes sobre arquitette computadores.
* Participagao de terceiros no desenvolvimento déytos

* Produtos compativeis com players internacionais

Apds as entrevistas, 0s pesquisadores identific&GfaBEPAS, listados no Apéndice C.

4.1.5.2. Construcao dos conceitos
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No prosseguimento do estudo, o decisor foi orienfzlos facilitadores para orientar
0os EPAs a acéo e determinar os conceitos ineramtagda EPA. Os conceitos sao utilizados
para a construcado dos mapas de relacées meios-fins.

Para realizar essa atividade, o decisor foi indbga definir o que seria a sua direcao
de preferéncia e seu respectivo polo psicolégicostap que corresponde a performance
minima naquele elemento de avaliacdo. Como exengplobtencdo dos opostos sera
exemplificada pelo EPA usabilidade, abaixo descrito

O decisor foi instigado a definir o que seria unta lavaliacdo em usabilidade,
chegando a definicdo “0 usuario opera o produto senessidade de manudlelp ou
treinamento”. Para 0 oposto psicologico, chegowasedefinicdo “o usuario precisa de
treinamento, manual e suporte para operar o praduto

Os facilitadores entenderam com essa atividadeaqueocupacado do decisor ndo era
ergondmica apenas, mas uma forma de que os usulwiosva geracdo pudessem ter um
processo de aprendizagem intuitivo por meio das ¢ execucao das atividades. O conceito
para o EPA “Usabilidade” ficou definido como: “Prower a independéncia do cliente na
aprendizagem do produto, ao invés de apoio preseaicliente”.

Na Quadro 7 estao listados os 15 primeiros corsaitralhados:

ID EPA Conceito

1 Custo dasoftware Ter politicas flexiveis de

comercializacao ... politicas que

dificultam a negociacao

2 Aderéncia ao Manter os produtos atualizados
negocio dos

clientes (CONTINUA)




(capacidade de
suprir as

necessidades).

funcionalmente com baixo indics

de customizacdao, ao invés de

1%
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oferecer produtos que nao atendam

todas as funcionalidades que o

cliente precisa.

a.

v

m

174

A0

0S.

3 Dirigido a Segquir o fluxo de processos como
processos de as empresas determinam, ao inves
negocios de mudar o processo na empres
4 Produtos Implementar novas funcionalidades
diferenciados do | nos produtos ... criar produtos se
gue ja existe inovacdes
5 Acréscimos de Conseguir a valorizacao das
custo de curto inovacoes pelo cliente, medianté
prazo pagamento por servico de migrag
ou nova licenca, ao invés de
necessidade de reducgéo de preg
6 Usabilidade: Promover a independéncia do

produtos mais

faceis de usar

cliente na aprendizagem do

(CONTINUA)
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produto, ao invés de apoio

presencial ao cliente.

Ul

U7

\de

7 Medicao do nivel | Aprimorar o sistema de satisfacdo
de contentamento| de clientes ... manter o sistema afual
dos clientes
8 Inducéo de clientes Ampliar o conhecimento sobre o
para migrarem para clientes ... migrar sem conhecer
novas versdes ou| necessidades reais dos clientes
novos produtos
9 Documentagao Documentagéo mais intuitiva ...
mais precisa cliente ndo encontra o que procura
10 Fidelizagao de Blindar clientes contra a
clientes concorréncia ... ter politica Unicg
para todos os clientes
11 Segurancga Aprimorar o0 mecanismo de
seguranca da atual geracao ...
manter o sistema atual
12 Escalabilidade | Promover o aumento de capacidg

(produtos que
extraem o maximo
da capacidade do

hardware).

do produto em proporc¢éo ao

aumento do hardware ... produtg

com gargalos proprios de
processamento

(CONTINUA)
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Possuir parcerias de atualizaca

O

13 Obtencao de know|
how e informacdeg tecnoldgica ... desenvolvimento
sobre arquiteturas 100% interno

de computadores.

14 Participacéo de Ter parceiros dedicados
terceiros no exclusivamente ... aguardar

desenvolvimento prioridades de atendimento do

de produtos parceiro
15 Produtos Produtos compativeis coptayers
compativeis com internacionais ... produtos
players compativeis com players naciondis

internacionais

Quadro 7 — PRIMEIROS CONCEITOS TRABALHADOS NO MODEBL

Fonte: Autor

A lista completa dos conceitos gerados para os Eidastificados podem ser

encontrados no Apéndice D.

4.1.5.3. Delimitacao de pesquisa

Ao analisar os conceitos, os facilitadores evidmaon uma gama de elementos de

avaliacdo que eram pertinentes a trés areas oegamnais: (i) Tecnologia, (i) Comercial e

(i) Servicos.
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Essa identificacdo levou em conta aspectos comuesemes nos elementos de
avaliacdo e relacionados com a diretoria que padeazer insumos importantes para sua
avaliacao.

Para Ensslin (2008), ao separar 0s conceitos eas @@ preocupacdes possibilitam
uma melhor analise do problema pela possibilidadgabalhar em mapas de relagcdes meios-
fins com um numero de conceitos menor o que faaliéntendimento do problema.

Certos de que uma nova geracado de produtos deae dav conta aspectos de toda
uma organizacao, essa analise trouxe aos faciléadona tomada de decisdo importante para
a pesquisa: a restricdo de tempo e disponibilidadelecisores.

Mesmo que, para efeitos empresariais, 0 modelo dervaprofundado em todas as
suas dimensodes, essa alternativa inviabilizariateega da pesquisa para efeitos cientificos.
Adicionando a esse aspecto de restricdo de temgofaalitadores também deveriam
renegociar quais decisores deveriam participamodataucdo do modelo. Deveria ser incluido
ndo so o diretor de Tecnologia, mas também osode®tde Servigcos e de Mercado. Esses
dois ultimos com agenda muito restrita até mesma @antos empresariais.

Esse fato evidenciou um postulado da metodologiaDWC: a convicgcao da
aprendizagem pela participacdo, explicitado emctdpinterior. Ou seja, as atividades que
levardo a expansao do entendimento do contextondéee a participacdo de quem pode
alterar a situacao atual.

Assim, decidiu-se por prosseguir com as atividatleMCDA-C apenas da area de
preocupacéao de tecnologia, que era a diretoria omgdeente do PMO estava se reportando.

Um ponto que foi considerado como mitigacao dasglessa decisdo € que as areas
estavam, por aspectos organizacionais, bem vinasilads elementos de preocupagéo dessas

areas tenderiam a aparecer no decorrer das atddiconstrucdo do modelo de avaliagédo.
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Conforme afirma Ensslin (2008), mesmo que o trabadkmpresarial esteja
parcialmente completo, a decisdo de se focar apemasima area de preocupacao nao
invalida o conteudo cientifico do presente trabalaanestrado, uma vez que para as demais

areas € so repetir o processo.

4.1.5.4. Areas de preocupacio

Com a definicdo da delimitacdo da pesquisa levamila@onta somente conceitos nos
quais a diretoria de Tecnologia poderia realizderirencbes gerenciais, deu-se inicio a
identificacdo das areas de preocupacfes com oitmsicle Tecnologia, apresentados no
Apéndice E.

Para a separacao desses conceitos em areas deppigdas; os facilitadores utilizaram
da técnica de construcdo de mapas mentais. Parltaawssa atividade, foi utilizado o

software FreeMind (2009), colocando todos os ceosetm um sé mapa mental, conforme

llustrado pela Figura 18.

¥ Mapal* - FreeMind - Mado MindMap Mode[translate me] e x|

Arquivo Editar Yisusliear Inserir Formatar Mavegar Femamertas Mapas  Ajuda

OOu:I‘VISU% ﬂJBﬂﬂ‘t%‘.\_ NB(Q0 @ bO|E| @ P dh =g =[smnset =] =
| rapar* |

31 Dados spreszmalos de frma persoralizada .. regras de 1 Terpofticas fex

32 Faclidade em comigr bugs ... comeqdio de bugs exige

SR

em 100 das eriaiasde execugin dos pocessos

grande

o)

38 Terfeedbackconstante do drater . dirstor indiferente a0
o prodic:

99 Pesociaramarea oo inovagEo de produto . marea que sede
fand

4 Tercapavidsds de mtecipagio des necassidades domerady .

41 Conssguirque o ROId cads produto supers alonge praze o
% I g

41 Procurar por subsi dis govemamentais federsis) . it

43 Dferscer produtes dificss cassidale de hardlosk
o

s
4

fahas ... tackog

45 Oferecer produtos anjosos . produtos som asmesmas

Susesso em Projeto

e

43 Empreender ortam permaneme comulintes . esperaro conatn
dnslient

45 Ecpandica mde de fmesed

cieros

50 Expandr o mercado para oukos nichos . n3o promoer hovas
SRS

51 Ter

52 Ciiar o

53 Possirmapidez na comunicardo de sotuares coporatis . usar

64 hianter
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WAL 23 Proiciar predutcs com rapiee de procsssamert ... roditos com

12
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FIGURA 18 — CONCEITOS DO MODELO EM FORMA DE MAPA MTAL

Fonte: Autor

Os facilitadores entao trabalharam no agrupamerdadnceitos, ndo se preocupando
com o nome da area de preocupacao candidata, mMmmasscpontos comuns entre 0s conceitos
que o compunha. Em um segundo momento, procuraemstificar o nome que mais
adequadamente a preocupacdo do decisor manifestadzonjunto de conceitos sendo
pesquisado.

Um dos primeiros grupos que emergiram foi um grdpaconceitos que tinham em
comuns questdes de ciclo de vida. Conforme se wbs& Figura 19, essa atividade de

organizacdo por mapas mentais foi também util padécar possiveis redundéncias de

conceitos.
19 Garantir o uso de processo de gerenciamento de projetos aderentes ao PMBok ...
processos proprietarios
[ 24 Promover o desenvolvimento do produto voltado a testes ... impossibilidade de
executar testes antes do uso em campo
; 26 Garantir o uso de processo de desenvolvimento de produto certificado ... processos
. sem melhorias continuas
| ~
| 28 Emprego de linguagem de alto ou baixo nivel confiavel e estavel ... lihguagem com
. . |
Custo do ciclo de vida | POUCo usono mercado
| 32 Facilidade em corrigir bugs ... correcdo de bugs exige implementacdes de novos
. componentes
| 36 Promover aderéncia a velocidade de incorporacdo de novas funcionalidades ...

|\ produtos que necessitam de grande esforco para se incorporar funcionalidades

"‘ M Produtos com baixo indice de falhas ... backlog de bugs a cormrigir de vinte dias
\ 52 Criar um ambiente de desenvolvimento com foco no desenvolvedor ... N&do investir em
\ ferramentas

FIGURA 19 — CONCEITOS DO GRUPO “CUSTO DO CICLO DEDA” DISPOSTOS EM FORMA DE

MAPA MENTAL

Fonte: Autor
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A mesma atividade de agrupamentos foi realizada @smdemais conceitos,

resultando em cinco areas de preocupacao, conitustiado na Figura 20:

Imagem Institucional _

Custo de ciclo de vida _

/ Estabelecer o grau de sucesso dos

. Questbes de Projeto
_novos produtos de software o

Programacgao _

Arquitetura

FIGURA 20 — GRUPOS DE CONCEITOS EM FORMA DE MAPA MEAL

Fonte: Autor

Quando da legitimacdo das areas de preocupacam abegisor, 0 mesmo orientou
que o0s conceitos alocados nas é&reas “Arquitet@Uestdes de Projeto” e “Imagem
Institucional” tém em comum a estratégia da empaegaossuir produtos compativeis com os
players internacionais.

O decisor também evidenciou que a area de preo@opderogramacao” era
pertinente, mas ja estava em um patamar satisfatiéridesempenho e ndo era considerado
como um elemento de melhoria estratégica paraanmagao.

Com essa validacdo, chegou-se a duas areas depaedo: (i) produtos compativeis
com os players internacionais e (ii) custos deodld vida, conforme ilustrado na Figura 21 e

seus respectivos conceitos associados.



Tecnologia

Custo do ciclo
de vida

19 Garantir o uso de processo de gerenciamento

de projetos aderentes ao PMBok ... processos
proprietarios

24 Promover o desenvolvimento do produto voltado a
testes ... impossibilidade de executar testes antes do
uso em campo

26 Garantir o uso de processo de desenvolvimento de

produto certificado sem

28 Emprego de linguagem de alto ou baixo nivel
confiavel e estavel ... linguagem com pouco uso no

mercado

32 Facilidade em corrigir bugs ... corregao de bugs exige
i des de novos

36 Promover éncia a i dei 4

de novas funcionalidades ... produtos que necessitam
de grande esforgo para se incorporar funcionalidades

44 Produtos com baixo indice de falhas ...backlog de
bugs a corrigir de vinte dias

52 Criar um ambiente de desenvolvimento com foco no
desenvolvedor ... N&o investir em ferramentas

Produtos
compativeis com players
internacionais

4 Implementar novas funcionalidades nos produtos ...
criar produtos sem inovagoes

12 Promover o aumento de capacidade do produto em
proporgao ao aumento do hardware ... produtos com gargalos
proéprios de processamento

13 Possuir parcerias de izaga:
desenvolvimento 100% interno

14 Ter parceiros dedicados exclusivamente ... aguardar
prioridades de atendimento do parceiro

15 Produtos pativeis com players
produtos compativeis com players nacionais

17 Ter a contribuigao dos gerentes de produtos ... gerente
de produtos indiferente ao desenvolvimento dos produtos.

20 Garantir a utilizagao de padres abertos, ...padroes
proprietarios de desenvolvimento

22 Garantir produtos com capacidade de serem executados
em diferentes maquinas ... produtos que sejam restritos a uma
maquina

23 Propiciar produtos com rapidez de processamento ... produtos
com limitagdes de tempo de resposta

25 Garantir a facilidade em interagir com outros sistemas ...
grande esforgo de integracao

39 Associar a marca com inovagao de produto ...marca que segue
tendéncias

46 Capacidade de executar varias rotinas ao mesmo tempo
(multitarefa) ... ndo paralelizar

57 Conseguir produtos que executam em qualquer plataforma ...
possuir restrigoes quanto ao ambiente

58 Garantir produtos que i a de
produtos com comunicagao de dados programatica

FIGURA 21 — AS DUAS AREAS DE PREOCUPAGCAO DO MODEL@DM SEUS CONCEITOS

RELACIONADOS

Fonte: Autor

4.1.5.5.

Construcédo dos mapas

145

A construcdo dos mapas de relacdes meios-finsoin®e com a disposicdo dos
conceitos associados a cada area de preocupac@onte livre, sem qualquer associacdo
entre si em um espaco destinado ao desenvolvindemoapa.

Apbs essa disposicdo dos conceitos, os facilitadimieiaram o questionamento ao
decisor sobre por que determinado conceito erartaupie. A Figura 22 ilustra a interacéo

entre o facilitador e o decisor quanto ao concene a identificacdo do conceito “garantir a
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liberdade de escolha do cliente em relacdo a edtastura ... impor produtos especificos”,
estando ligados por uma relacdo de influéncia ipasiisto é, quanto mais os produtos

executarem em qualquer plataforma, mais os cli¢atés liberdade de escolha.

Produtos compativeis com plavsrs
internecionais.

|

Garamtir a libe-dade d= esco la co
cliente em relacic a infra-estrutura ..
Impor predutos especificos

l

a7 Corseguir predutos que
axceutam em gqualquar plataferma ..
poss.ir restricies quanto an ambiertz

|

Garantir a wtilizagac de padrdzes
ananes, .. padriss p.‘DpfiE‘[éliOS de
desenvolinenta

FIGURA 22 — EXEMPLO DE CONSTRUGCAO DE CONCEITOS EMREGAO AOS FINS

Fonte: Autor

De forma equivalente, os facilitadores também doestam o decisor sobre o que
fazer para que o conceito 57 tivesse bom desempénkigura 23 ilustra esse dialogo entre
o facilitador e o decisor. Dessa interagdo surgieolacacdo do conceito 20: “Garantir a
utilizacdo de padrbes abertos ... padrdes propostadle desenvolvimento” bem como

formalizada sua relacao de influéncia sobre o Gtnb&.
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Produtos compativels com players
internacionais.

Garantir a linerdade de escolha do
cliente em relagao a infra-estrutura . .
Impor produtos especificos

57 Conseguir produtos que
executam em qualquer plataforma ...
possuir restricdes quante ao ambiente

-

Garantir a utilizacao de padrées
abenos, ... padrdes propristarios de
desenvolvimento

FIGURA 23 — EXEMPLO DE CONSTRUCAO DE CONCEITOS EMRECAO AOS MEIOS

Fonte: Autor

Esse processo foi realizado para que todos os ibendessem analisados quanto a
sua importancia e meios, criando relacdes de iméiaécom os demais conceitos e criando
novos conceitos que ndo tinham sido observadosiqudenetapa anterior.

O Apéndice F apresenta os mapas de relacbes nmesosriados nessa atividade da

MCDA-C.

4.1.5.6. Analise dos mapas

A partir dos mapas, identificaram-se os ramos peiordas linhas de argumentacdes.
A Figura 24 apresenta o0 mapa de relacdo meio-finstooido para a area de preocupacao
“produtos compativeis comlayersinternacionais”, bem como a identificacéo de sausos,
onde esta destacado o ramo “Liberdade de escolha”.

Esse processo foi também elaborado para o mapeedalé preocupacédo “Custo de
ciclo de vida” conforme observa-se no Apéndice @jeoestdo todos os mapas elaborados

nessa atividade da MCDA-C.
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S T T T T T e -
! 15. Produtos compativeis Tt~
com players internacionais T~o
~ S o
-~ RN - — o ~
~
12. Promover o aumento de AN
N
\ \
\ Garantir aliberdade de escolhado
liente em refagéo a infra-estrutura

capacidade do produto em proporgao
a0 aumento do hardware ... produtos
com gargalos proprios de
processamento inf

\cl
\

\

\

25. Garantir a facilidade em
teragir comioutros sistemas ...
grande esforge de integragao

\

... Impor produtes especificos 1
1

1

1
1

Ay
57. Conseguit produtos

14. Ter parceiros dedicados N 39.~Assoclar a magea com
exclusivamente ... aguardar inovagdo de produlq ... marca que
prioridades de atendimento segue tendéncias
\
58. Garantir produtos que ue executam em
23. Propiciar produtos - v
wmprapidgz du permitam a colaboraczo de \ qualquer plataforma !
Garantir o entendimento da informagges...pradutos com ossuir restricges quanto '
processamento comunicagao de dados programaticas 1" §- i N \
produtos com limitagdes \ 2o ambiggte \
§ \
N
20. Garantir a N N
utilizagdo de padroes N
N
N
N

abertos, ... padroes
proprietarios de
desenvolvimento

de tempo de resposta
)
)
1
I
|

do parceiro
Possuir area

expectativas e necessidades

dos clientes ... Di

funcionalidades que néo
22. Garantir

produtos com

capacidade de serem Possuir ferramentade Bl

para utilizagao executiva
de Bl'que

N

Garantir a utilizagao

\
I

dedicada a
parcerias serao utilizadas
4. Implementar novas
funcionalidades
executades em
necessita alto \
conhecimento N
\
do sistema em !
diferentes sistemas

estratégicas ...

Possuir varios
Gerenciar parcerias
nos produtos ... N
produtos que sejam
Operacionais

Implementar

pontos de
interesse com
parceiros ... como tarefa
Haver somente operacional
p um ponto criar produtos sem
e interesse com i &
o Realizar eventos sobre o Inovagoes restritos a uma maquina
parceiro
norte do empresa ...
Néo divulgar \
17. Ter a contribuigao b
dos gerente de produtos arquiigura SOA ..
. . Realizar integragoes P
Garantir que o sistema D00 2 ponto Utilizar apenas um
46.C dad seja projetado de forma sistema operacional
- Capacidade modular ... Desconsiderar
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FIGURA 24 — MAPA DE RELAGCAO MEIO-FIM DE UMA AREA DEPREOCUPAGCAO E
IDENTIFICAGAO DE RAMOS E PVF, ONDE OS CONCEITOS NUBRADOS SAO OS

ORIGINALMENTE CRIADOS

Fonte: Autor

4.1.5.7. Pontos de Vista Fundamentais e Estrutura Arborescda

Apos a identificacdo dos ramos associados comasspeocupacoes, partiu-se para a
identificacdo de PVFs. Pontos de Vista Fundamentgsesentam valores e objetivos

estratégicos em um dado contexto, entendidos peldsores como necessarios e suficientes,

servindo como guias para suas decisfes (ENSSLIDg)20
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Para identificar os PVFs, cada ramo dos mapas ldedes meios-fins deve ser
analisado a procura de um conceito que expresseltasimmamente sua essenciabilidade
guanto ao objetivo estratégico e a capacidade dwsaie em controla-lo pelas suas
intervencdes gerenciais.

Com esse exercicio em cada ramo dos mapas deeaglagos-fins, os facilitadores
enumeraram oito PVFs para o0 contexto decisério: SOA, (i) Pioneirismo, (iii)
Escalabilidade, (iv) Aliancas Estratégicas, (v) dritade de Escolha, (vi) Lancamento de
Novas Funcionalidades, (vii) Falhas e (viii) Diagtico.

Além de possuir controle do PVF e ser essencialsaas objetivos estratégicos do

decisor, os PVFs identificados também foram avaBapelas propriedades indicadas em

Ensslinet al. (2001).

Uma vez identificados os PVFs, esses foram tradstepara a Estrutura Hierarquica
de Valor formando os Pontos de Vista Fundamentais €ontos de Vista Elementares,

conforme procedimentos descritos por Enssfial. (2000).

A Figura 25 apresenta a estrutura hierarquica e yara o contexto decisério, ja

com 0s ajustes consequentes da sua legitimacawngostdecisores.
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FIGURA 25 — ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR DO MODER MULTICRITERIO

Fonte: Autor
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4.1.6. Descritores

ApoOs a identificacdo dos pontos de vistas, inideua construcdo das escalas do
modelo multicritério para mensurar ordinalmente emfggmance de cada propriedade do
contexto. As essas escalas, da-se o nome de dess{ENSSLINet al, 2001).

Uma escala é composta de niveis de impacto que para avaliar a preferéncia que
uma acao possui em um dado PVF. Cada nivel deaeSe@atepresentacdo da consequéncia de
uma determinada ac&o no objetivo (ENSSLIN, 2008)a Zanella (1996, p.91), um descritor
pode ser entendido como a representacdo do imgaatma acao hipotética, de modo que a
comparacao de dois niveis quaisquer em uma escdifesencie claramente.

Outro ponto relevante para a construcdo dos dessitt a definicdo de niveis de
referéncia, de tal sorte que se possa avaliarmjual da escala pode ser considerado um bom
desempenho local e qual ponto da escala € condaerminimo aceitavel para aquele ponto
de vista.

A partir de um PVF (aqui exemplificado pelo PVF-S0QA decisor foi questionado
guanto a escala para mensurar o PVE-Aspecto deo@afea de Processos. O decisor
respondeu que ndo existia uma escala Unica quessmider utilizada, pois a escala iria
depender do tamanho do projeto e dos processagdeins mapeados.

Para fins de tamanho, o decisor optou por se atilde uma medida técnica da
engenharia de software: 0 nimero de casos de usgap representacdes do uso do sistema
por um usuario. Essa variavel foi utilizada congfr@ncia pelo modelo aqui exposto.

Apesar da engenharia de software ndo ser unanimsade numero de casos de uso
como elemento de tamanho steftware o decisor informou que esse elemento € um namero

que ele aceitaria como legitimo, dado que outragicag necessitariam de especificacdes
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detalhadas do produto, o que s6 ocorreria no dacolw projeto. Em suma, utilizar de
métricas mais detalhadas de tamanho poderia fpro@iedade de operacionalidade do PVF.
Uma vez qualificado o tamanho doftwarecomo variavel do descritor, a coreografia
de processos, segundo o decisor, seria avaliadbrlente pelo percentual de casos de uso do
sistema que seriam utilizados por processos deciegmapeados pela area de produto.
Questionado pelos facilitadores qual o percentiuaimo aceitavel de UCsi§e cases
em inglés) utilizados em processos de negociosajdeados pela area de produto, o decisor
expressou que 10% seria um patamar entendido camima Como patamar de exceléncia,
o decisor entendeu que um percentual acima de Giférip ser estabelecido, indicando o
nivel bom de desempenho local nessa dimenséao tagzia
Apesar de ser apresentado de maneira simplificadaandissertacdo, o processo de
definicdo de niveis de referéncia foi bem extensgigiu muito esforco do decisor, dado que
a organizacdo sO avaliava até entdo a quantidaderabessos de negoécios thos os
projetos da &rea, implicando em duas constatacoes:
i. Um dos pontos fortes da MCDA-C foi evidenciado. Umocesso de
avaliacdo de desempenho n&o deve apenas avaliamdosadores
disponiveis em um dado contexto, mas deve primarnigenavaliar o que é
importante para uma decisdo. No caso desse estuslandicadores
utilizados pelo decisor antes do uso da MCDA-C passibilitavam a
comparabilidade e a avaliacdo de projetos distintos
ii. Por falta de base histdrica, os niveis Bom e Nedéralguns descritores
foram arbitrados pelo decisor, ndo havendo elemsesttgetivos para julgar

se esses niveis estavam muito rigidos ou compkgentn a situagéao.

A Figura 26, apresenta a escala do descritor exteagb acima:
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Avaliar o grau de sucesso dos projetos de software I
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FIGURA 26 — EXEMPLO DE UM CRITERIO DO MODELO

Fonte: Autor

A Figura 27 ilustra os descritores do PVF “SOA’natlado a area “produtos
compativeis conplayersinternacionais”, com a identificacdo dos niveisadeoragem: Bom

e Neutro.
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Avaliar o grau de sucesso dos projetos de software
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FIGURA 27 — DESCRITORES DO PVF “ARQUITETURA ORIENTM A SERVICOS”

Fonte: Autor

A identificacdo dos Pontos de Vista Fundamentaicaaexto, sua organizacédo e
construcdo das escalas ordinais com seus niveisef@eéncia encerram a etapa de

estruturacdo na metodologia MCDA-C.

4.2. 0O USO DO MODELO

De posse do modelo construido, descrito na sec@@oi@an os gerentes de projeto
possuem agora uma ferramenta que possibilite posicio projeto sob sua conducéo dentro
da escala de valores dos decisores e, consequeneeie organizacdo em pauta.

Na Figura 28 esta evidenciado o perfil de desempelustatus quode um projeto

executado pela organizacado de desenvolvimento ftlgase, onde se consegue expressar de
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forma grafica a estrutura hierarquica de valordesempenho alcancado pelo projeto avaliado
em cada critério.

O modelo expbe ao gerente do projeto oportunidddesperfeicoamento e pontos de
negociacéo de escopo com ssiakeholdersle forma a formular acbes que possam enderecar

ainda mais o projeto aos anseios da organizacao.

Avaliar o grau de sucesso dos projetos de software
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FIGURA 28 — ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR E O GRAEO DE COMPORTAMENTO DO

STATUS QUME UM PROJETO

Fonte: Autor

O conhecimento gerado pelo perfil ordinal parasocem estudo foi suficiente para os
decisores compreenderem as consequéncias do imgemaituacado atual naqueles aspectos
por eles identificados como necessarios e sufesepara a avaliacdo do contexto. Caso 0s
decisores concluissem que deveriam expandir madaad seu conhecimento sobre o
contexto, dando maior acuracidade as consequédomampactos, isso poderia ser feito
desenvolvendo a etapa seguinte proposta pela niegi@®CDA-C a avaliacdo. Para mais

detalhes, vide Ensslet al (2001).
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ApoOs os primeiros seis meses do uso do modelo gabar os projetos, analisar
pontos de melhorias globais e principalmente seosno um instrumento de negociacao dos
pontos conflitantes, um dos intervenientes atéoeexfierno ao contexto decisorio manifestou
que sua intencdo de ver suas preocupacdes finastambéem incorporadas ao modelo.

As preocupacdes levadas em conta até entdo, enatizaspectos tecnologicos dos
produtos. O decisor admitiu a incorporacao do pdetwista, surgiu assim a segunda versao
da estrutura hierarquica de valor do modelo mitigo (Figura 29) ja com o PVF-Payback,
explicado por dois pontos de vistas elementaregpone apresentado na Figura 30.

Na Figura 30 apresenta também algumas modificagéesPVEs dos PVFs: “PVF-
Pioneirismo” e “PVF-Lancamento de novas funcioradies”, que surgiram a partir do uso do
modelo.

Nessa segunda versdo do modelo, os descritores figanalisados e novamente
legitimados pelos decisores, ja com o conhecimeriég@dbackgjue os gerentes de projetos
expuseram aos decisores durante seu uso. Os @sciepotenderam, dessa forma, que a
segunda versédo do modelo representa mais fielnosntdjetivos a serem perseguidos pelos
projetos na conjuntura da época do desenvolvimdmfmesquisa.

Nesse caso de uma nova versdao do modelo, Ens6lid8)(2essalta que nao se faz
necesséria a reavaliagdo das fases anteriorestaesa MCDA-C, como andlise de EPAs,

conceitos e mapas.
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Fonte: Autor
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FIGURA 30 — O PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL “PAYBACK”EXPLICADO POR SEUS DOIS

DESCRITORES

Fonte: Autor

Essas mudancas no modelo destacam a assertivacdaridi (1999), afirmando que a
avaliagdo de resultados € dindmica, dado que aepges dostakeholderse alteram ao
longo do tempo, haja vista que novos eventos atome contexto organizacional e as
percepcdes de desempenho variam de acordo comheaimento do contexto, influenciando
e transformando o panorama do projeto (ENGWALL,300

Contudo, o modelo esta apto a ser utilizado quandecisor entende que 0s critérios
ali contidos séo todos necessarios e suficientesa€Eetapas de ajustes no modelo estdo
presentes na metodologia aqui apresentada, quenfanm®s decisores um processo de
discernimento do contexto, ampliando seu entendimnesa situagdo por meio da
identificacdo, organizacdo, mensuracao e integrdedtmdos os aspectos a serem atentados
na tomada de decisdes em um determinado contesitbde.

No Apéndice H, estédo dispostos todos os descritmestruidos para a ultima versao

do modelo, apOs 0 seu uso pela organizacao.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esse estudo também se valeu de uma revisdo datuitrcientifica, buscando
embasamento tedrico atualizado dos postulados rpsrdo campo de conhecimento em
gerenciamento de projetos, bem como sua import&ooe diferencial competitivo em uma
organizacao nos dias atuais.

Na revisdo bibliografica, ficou evidenciado que psgiticas tradicionais de
gerenciamento de projetos, principalmente as debadas isoladamente por iniciativas
empresariais, sem um respaldo cientifico, sdo adate por um paradigma positivista e de
cunho normativista.

Porém, na revisao da literatura, observou-se gse @®a de conhecimento lida com
elementos mais ligados a uma visdo subjetiva e agioginio interpretativo, onde existem
publicacdes em revistas qualificadas cientificamente respaldam essa nova visao, que esta
sendo discutida na comunidade de gerenciamentoogktqs.

Como evidéncia, o referencial tedrico fornece amgputiws de que os critérios de
sucesso em projetos sdo personalizados (subjetvosdda contexto e envolvem tanto
aspectosviard comosoft.

Outra conclusédo quanto ao referencial tedrico éagupraticas de gerenciamento de
projetos devem ser contextualizadas a cada prgjetdy que esses, mesmo 0s de mesma
natureza e dominio, possuem atributos exclusivantqua sua incerteza, complexidade,
formas e de interconexdes entre as partes, sexlg@saustakeholders

Na execuc¢do da revisdo bibliogréfica, buscanddadesla arte em gerenciamento de
projetos, também se observou a importancia desepacae conhecimento na sua relacéo

com a estratégia corporativa, sobretudo sob formagerenciamento de portfélio. No
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gerenciamento de portfolio, a importancia de selimvalesempenho de projetos foi
evidenciada nessa dissertacdo, tanto quanto adaseelde projetos, quanto ao seu
monitoramento recorrente.

Com essa base teorica, a presente dissertacaerpresa metodologia MCDA-C
como um instrumento de gestdo que possa complematpraticas de gerenciamento de
projetos onde a incerteza e a complexidade doeximst sdo ingredientes de dificuldade na
tomada de decisoes.

Como forma a apoiar a decisdo dos gerentes essaksholdereem contexto como
descrito acima, o pesquisador autor desse tralzadimbifico se centrou na probleméatica do
apoio a estruturacao.

Dentro dessa problematica, o resultado do traldghapoio a decisédo é a organizacao
dos elementos de avaliacdo a fim de apoiar a caracéd, negociacao, discussao e expansao
do conhecimento sobre o contexto e, consequentemdniscar formas criativas e
estruturadas de atingir os objetivos estratégioosneio do gerenciamento de projetos.

Com esse foco, elicitou-se junto aos decisoredemsemtos tidos como preocupagdes
gue podem representar uma discrepancia no tocansei@sso de um projeto, ou seja, 0S
elementos primarios de avaliagdo (EPAS).

De posse dos elementos primarios de avaliagdo,eosales, com o auxilio do
facilitador, desenvolveram os conceitos a parts 8®As e 0s organizaram por meio dos
mapas de relagbes meios-fins. Essas atividadesogamam nos atores uma reflexdo de
formas que poderiam atingir certos conceitos, bemocporque determinados conceitos eram
relevantes. Dessa forma, novos conceitos vierarmna € um melhor entendimento do
problema se desenvolveu.

Uma vez criados os mapas de relacbes meios-fingoesivel a sua analise e a

determinacao delusterspor meio das linhas de argumentacgéo, subsidianidendificacao
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dos pontos de vistas fundamentais (PVFs) e porgosstas elementares (PVES) explicando
alguns PVFs a eles relacionados.

Para cada ponto de vista, partiu-se para a crideamescritores que explicassem de
forma ordinal o desempenho de um dado critério. €ega atividade, os decisores puderam
explicitar suas expectativas, valores e percepdias, como refletir formas de descrever um
desempenho tido como excelente, competitivo ou comgtedor em cada critério.

No decorrer da execucdo dessas atividades desodtafase de estruturacdo da
MCDA-C, os atores ampliaram seu entendimento ddlpnosa e puderam colaborar suas
expectativas com os demais gestores da organizZagécando formas de avaliar e aprimorar

o desempenho dos projetos na organizacao estudada.

5.1. RESPOSTA A PERGUNTA DE PESQUISA

Partindo do contexto decis6rio em projetos e gedlexdes sobre as visbes de
conhecimento tomadas como alicerces para as @aticecnicas em gerenciamento de
projeto, retomamos a pergunta de pesquisa quelaarteabalho.Como avaliar o sucesso
de projetos segundo a percepgao de seus gerentes?

Para responder a pergunta, a presente dissertpc@seata uma metodologia que,
valendo-se de varios instrumentos, permite, porontE expansdo do entendimento do
contexto, visualizar possiveis acdes de aperfeieatos naquilo que € considerado como
critico para o sucesso do projeto. O processo ptopé ilustrado para um programa de
projetos de uma empresa desenvolvedora de software.

Essas dimensdes dispostas no modelo apresentadapitolo de estudo de caso
representam as consequéncias que o decisor cangiaortante e tem em conta quando da

avaliacdo do sucesso do projeto. Estas estdo agbmaturadas e mensuradas em forma
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ordinal, permitindo compreender e avaliar o desempelo projeto em cada dimenséao, tendo
em conta todos os elementos tidos como neces&adofcientes na visdo do decisor para o
projeto possa ser conduzido ao sucesso por elevalse

Este conhecimento permite lidar simultaneamente @mmultiplas variaveis e

alternativas, além de ser um processo geradordds alp aperfeicoamento.

5.2. ALCANCE DOS OBJETIVOS

Para a presente dissertacéo, os seguintes objespesificos foram definidos para a

pesquisa:

0] Identificar os critérios utilizados para mensurasuzesso de projeto em uma
organizacdo de desenvolvimento de software;

(i) Organizar os critérios para mensurar 0 sucessogjetgp em uma organizagao
de desenvolvimento de software em uma estruturarhigica de valor;

(i)  Construir escalas para mensurar ordinalmente dérios utilizados para
mensurar 0 sucesso de projeto em uma organizacdesgavolvimento de
software;

(iv)  Estabelecer performances de referéncia para oériasit utilizados para
mensurar 0 sucesso de projeto em uma organizacdesgavolvimento de
software;

(V) Evidenciar o perfil ordinal de desempenho slatus quode um projeto

executado por uma organizacao de desenvolvimerdgoftigare;

Para atender aos objetivos especificos, esse peetamalho cientifico propds a

metodologia MCDA-C que, mostrou-se adequada pagdiano entendimento do problema
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em pauta e conseguir identificar, organizar e memss fatores que explicam o sucesso do
projeto para a organizacao.

A identificacdo dos critérios utilizados para measuo sucesso dos projetos foi
cumprida pela identificacdo dos EPAs e a construdgiaconceitos relacionados a esses,
conforme pormenorizado nas sec¢des 4.1.5.1 e 4deSs2 trabalho.

O processo para se dar a organizacdo dos critpams mensurar 0 sucesso dos
projetos em uma estrutura hierarquica de valornforaistrados em detalhes nas secodes
4154,4155,4156e4.15.7.

As atividades relacionadas na construcdo das sspata mensurar ordinalmente os
critérios utilizados para mensurar 0 sucesso dogtps na organizacdo pesquisada foram
detalhados na secéo 4.1.6.

Na mesma secéo 4.1.6 também foram abordados osdpramtos executados para
estabelecer performances de referéncia para @siasite na secdo 4.2 ilustra o perfil de
desempenho ordinal dostatus quo de um projeto executado na organizacdo de
desenvolvimento de software em estudo.

As etapas relatadas no estudo de caso desse trabaladas pela metodologia de
apoio a decisdo MCDA-C, permitiu aos executivos atmtexto decisorio a reflexdo
necessdéria para tomar as decisbes baseadas emmagb@s estruturadas, provocando a
expanséo do conhecimento durante a construgdo delonem pauta.

O conhecimento gerado permitiu mensurar o nivelcaeatribuicdo que acgbes de
aperfeicoamento podem apresentar para o0 grau desssuade um projeto, sendo um
instrumento adequado para lidar com negociagOepleaas entre ostakeholderse os
gerentes de projetos da organizacao.

A contribuicdo deste conhecimento emerge da compéeede poder visualizar as

consequUéncias das caracteristicas operacionaisrajetg nos objetivos estratégicos da



163

organizacdo. Isto permite visualizar onde esta@aencialidades e as oportunidades de
aperfeicoamentos do projeto e, a partir desteumsnto, gerar acdes para incrementar seu
grau de sucesso com base em um modelo que regesenelementos necessarios e
suficientes a serem avaliados pelos decisores mexto em questdo, bem como formaliza e
documenta como as decisbes sao tomadas em um atztdato.

As assertivas acima foram legitimadas pelos dexisanomeadamente quando do
desenvolvimento dos instrumentos presentes no estadcaso: (i) dos mapas de relacao
meio-fim; (ii) dos descritores para mensurar caf& lo modelo construido a partir dos
mapas; (iii) e também do uso do modelo global.

Finalmente, o objetivo geral ggopor a estruturacdo de um modelo que permita
avaliar ordinalmente o sucesso de um projeto em uiportfélio em uma organizagcao de
desenvolvimento de software com o uso da MCDA-@oi atingido a medida que é
plenamente representado pelos objetivos especd#igog seus resultados foram apresentados

no estudo de caso e resumidos nessa sec¢ao.

5.3. RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

A metodologia proposta (MCDA-C) requer a particpa do decisor em todo o
processo. Isto decorre em consequéncia do focoategso de trabalho estar centrado no
desenvolvimento do entendimento do decisor. Emasuwifisos 0 decisor podera nédo ter esta
disponibilidade e representa um desafio onde a MDpode ser aprimorada, de forma a
obter novos instrumentos e técnicas para que sengal de provocar a reflexdo e expansao
do conhecimento sobre determinado problema posssnolgidos com menor esfor¢o e

tempo de dedicacdo dos decisores. Uma forma possigeutilizacdo de ferramentas de
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comunicacdo e colaboracdo que permitem a interagadwta entre os decisores e 0s
facilitadores via uma rede multimidia de imagenom.s

O presente estudo também teve, como exposto ntulcamtrodutorio, delimitacbes
que podem ser motivos de futuros trabalhos, prahtipnte no que tange a expanséo do
modelo para decisores de outras areas da organjzagaio executivos ligados a prestacéo de
servicos e acbes comerciais. Um estudo cientifim apntribua com um modelo de apoio a
decisdo que integre todas as areas da organizayd® nepresentar uma representativa
contribuicdo para o uso da MCDA-C em conjunto canras conceitos ja apresentados em
publicacbes de gerenciamento de projetos, comonsapgento sistémico e a teoria das
restricoes.

Essa dissertacdo também se vale da lacuna dgwa@studos sobre o gerenciamento
do portfdlio de projetos, no tocante ao métodazaiilo para a avaliagdo de projetos para fins
de selecdo e avaliacdo da sua contribuicdo pambjesivos estratégicos da organizacao.
Porém, recomenda-se um estudo cientifico que bomtrem detalhes na expansdo dos
trabalhos de Englund e Graham (1999) e Cooper [2@Qpossa desenvolver uma
metodologiaend-to-endde gerenciamento de portfélio, dado que a MCDA-Gstnou-se
adequada como metodologia de apoio a decisdo iegd@lde desempenho de projetos, sendo
uma ferramenta cabivel para gerentes de projetosatextos onde a complexidade e
incerteza seja a tonica.

No entanto, para ser desenvolvida tal metodologigatenciamento de portfélio, essa
deve se valer da MCDA-C em conjunto com outrogumséntos de gestéo e governanga para
gue 0s executivos e as organizagdes possam dadmenéd seu uso para atingir diferenciais
competitivos.

Outra recomendacao para trabalhos futuros é asgmdelver estudos de casos onde o

tema de gerenciamento de projeto e portfélio pessalesenvolvidas englobando ndo so6 a
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estruturacdo do problema, mas também as demasdaddCDA-C: fase de avaliacdo e fase
de recomendacdes.

Com pdde ser observado no estudo de caso, a mega®MCDA-C mostrou-se Uutil
no processo de apoiar o gerenciamento de projelosgpe se recomenda seu Uuso em outros
contextos com o propésito de testar sua generalidadsituacdes semelhantes. Observando-
se, no entanto, que os modelos gerados em cadg&itisdo especificos a ela em um dado

momento, e ndo se recomenda sua replicacao ens @aintextos, mesmo que semelhantes.

5.4. OPINIAO DO PESQUISADOR

Por mais de uma década trabalhando com desenwitonde solucées em tecnologia,
a fim de atingir objetivos estratégicos de orgagbes brasileiras e multinacionais, defrontei-
me com o desafio de trabalhar academicamente cortemna cotidiano na minha carreira
profissional: gerenciamento de projetos.

Na comunidade atual de praticos em gerenciamenf@raletos, muito se discute em
torno de habilidades comportamentais, como lidexrangersuasdao e comunicacao.
Habilidades essas que se refletem diretamente aso@® ingredientes fundamentais ao
sucesso de qualquer empreitada nos dias atuasagses

A presente pesquisa ndo mudou somente minha acsitEmica mas, principalmente,
minha forma de pensar sobre os problemas na rdeliel@mpresarial e pessoal. A MCDA-C é
uma via exequivel e racional para responder porgquesmo em projetos com bom
desempenho de prazo e custo, 0s executivos aintEnsalgum descontentamento.

Que o gerenciamento de projetos seja uma imperfentamenta de gestdo nos dias
atuais, pouco se discute no mercado. Mas as (Qgegifie ficam sdo: como esse

gerenciamento é praticado? Com quais mentalida@ies?quais ferramentas?
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Quando iniciei as atividades de pesquisa bibliogaaestava certo que iria encontrar
inUmeras citacdes sobre o PMBok ou outras publesg@mpresariais. Minha surpresa foi
encontrar autores que publicam em periodicos beatifigados, que estavam questionando a
tradicional mentalidade do gerenciamento de prsjdiaseadas em publicacbes empresariais
de cunho pratico, sem um embasamento tedrico eemgjamento.

A pesquisa bibliografica dessa dissertacdo expuegse alguns desses autores até
criticam a auséncia de fundamentacado teodrica ppelbBcacbes empresariais no campo de
conhecimento pesquisado.

Entdo porque as praticas tradicionais ainda @dtiarraigadas no mundo atual? Uma
possivel resposta seja dada pela velocidade neeepaéa nos mantermos atualizados, onde
se valoriza o uso de instrumentos cada vez maie@saque resultam em uma solucao ideal
a um problema e, tendo como consequéncia a busggmieas de facil absorcdo em termos
de conhecimento, demandando cursos e treinamenipgegariais focados na tradicional
mentalidade de gerenciamento de projeto. Paratpsofle baixa complexidade, talvez sejam
essas as formas mais adequadas.

Porém, a MCDA-C e seus fundamentos epistemolégpossibilitaram a esse
pesquisador respostas e argumentos para incluirsuza gama de técnicas praticas,
instrumentos para pensar estrategicamente sobrproiolema, buscando entender como o
problema se funde aos valores dtakeholdersle um projeto e, nesse processo, obtém-se um
melhor entendimento da situacdo nos gerentes detgso Com esse aprendizado, fica
facilitada a elaboracdo de acdes para a melhonamdedada situagcéo, principalmente as que
envolvam alta complexidade e incertezas.

Mas para o0 uso adequado de todo seu potenciéhcthisadores que optam por essa

linha de pensamento devem possuir duas caraatasistindamentais:
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* A humildade em reconhecer que provocar nos enwasvi aprendizado
sobre o contexto do problema e suas consequénadias éorma viavel de
deixar seus clientes satisfeitos, ou seja, o gereot inicio do projeto
reconhecer que nao sabe que aspectos do contextiessja ter em conta
para sistemética e sistemicamente aperfeicoar néo @éemérito, mas sim
uma virtude que |Ihe fara por meio da metodologiaDM&C compreender
guais sdo os objetivos, como medi-los, estabelaseperformances que
considera de referéncia e os integra, permitingéortalizar uma gestao
focada, participativa, fundamentada e transparente;

« A lida com o 6nus de ter o resultado de seu trabalr chamado de
“Obvio”, pois a MCDA-C trabalha com julgamentos ealores dos
decisores, e esses, apds analisar a estruturacdm aeodelo de apoio a
decisdo baseado no construtivismo, podem cheganauséo que ele ja

sabia do que esta representado no modelo.

Nessa linha de pensamento, a presente pesquisa csmda MCDA-C retratou um
contexto de construcdo de uma nova geracdo de tpsodie softwaresem uma empresa
brasileira e provocou, dentre outros fatores, nootig mudancas na estratégia de atuacao do

desenvolvimento de seus produtos.
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APENDICE A — Perguntas abertas utilizadas na eistieeom decisor

* Qual seria a sua percepgéo do que seja um praedoaksso?

* Qual seria a percepcao do cliente do que seja waufiy da nova geracdo da sua
empresa?

* Qual seria a sua percepcao do que seja confiaddlida um produto?

* Qual seria a sua percepcao do que seja a compketéagdo do cliente com a nova
geracao de software?

* Que requisitos adicionais deveriam apresentar ogsngrodutos para melhor
satisfazer os clientes?

* Que caracteristicas deveriam ter as interfaces tmeméquina dos produtos?

* Que inovagdes poderiam ser implementadas nos podwerem desenvolvidos?

» O que seria necessario empregar para oferecerhmnietinamento para os clientes?

» Se fosse implementar uma politica convénio comagwgmpresas, qual seria?

* Qual seria a melhor politica de relacionamento chiemtes?

* Que estimulos os produtos devem provocar nos etént

* Qual a sua percepcao do que seriam as necesstfadescado atual e futuro?

* Na sua percepcdo, que requisitos de nivel de conbet seriam necessarios por
parte dos clientes?

* Qual dos fatores ja questionados vocé julga que imfhilencia seu sistema de valor?

* Se vocé pudesse melhorar uma propriedade ou adsticee de um produto, qual

seria?
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APENDICE B - Lista de EPAs candidatos conforme ¢emia analisado antes das entrevistas

Requisitos de hardware do produto (necessidadesd®nma, velocidade de
processamento e capacidade de disco).

Emprego de linguagem de alto ou baixo nivel coefiévestavel.

Capacidade e velocidade de processamento dos psodut

Interface gréfica amigavel, inteligente e intuitiva

Aspectos visuais das interfaces graficas (corag-eut).

Saidas gréficas de resultados.

Facilidade e clareza no uso.

Facilidade de manuseio e clareza dos manuais.

Necessidade de treinamento.

Facilidade e clareza na aprendizagem do produtogréprio usuario.

Produto que abrange todas as expectativas e rimdssido cliente.
Armazenamento e recuperacao de dados.

Formato de visualizagao dos dados.

Incorporacao de ferramentas matematicas mais miésesofisticadas, atuais e
completas.

Constante treinamento para a atualizacdo das egdgoeéesenvolvimento.
Necessidade de compatibilidade com varios Sist@pasacionais (portabilidade e
robustez).

Clareza na apresentacéo dos resultados.

Clareza, abrangéncia e exemplificacOes Uteis e ledasp nos textos dos arquivos de
instrucéo (“Help”) dos produtos.

Assisténcia técnica 24 horas.

Velocidade de atendimento do cliente.

Incluséo no produto de linguagem propria e dedicqade permita a elaboracao,
desenvolvimento e implementacao de ferramentasipsdfoolboxe de interesse e
necessidade do usuario.

Facilidade de instalagéo.

Possibilidade de interacdo com universidades arda&lisseminacdo dos produtos no
meio estudantil, visando a obtenc&o de futurosidseatravés do conhecimento e
utilizacdo dos produtos por parte dos alunos.

Possibilidade de interagcdo com universidades arde@ferecimento de estagios,
com o objetivo de atrair futuros desenvolvedorescpasa da politica de inovacdo dos
produtos da empresa.

Obtencao de destague no mercado com fortalecindermeoarca através de campanhas
publicitarias que enfatizem as crescentes inovag@igiementadas nos produtos pela
empresa.

Diminuic&o de incompatibilidades.

Preco competitivo.

Medicao do grau de satisfacdo do cliente.

Contato permanente com clientes.

Nao dependéncia da empresa por parte do cliente.

Exigéncia de pouca manutencgdo e atualizacao.

Produtos inteligentes, com tratamento matematamidh fuzzy, sistema especialista)
mais avancado embarcado.
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Produtos com baixa taxa de falhas e erros de cdptecisdo das operacdes
matematicas).

Ocupacao de memoria, de CPU e gerenciamento datiaemao

Capacidade de executar varias rotinas ao mesmmtémytitarefa).

Facilidade na incorporacéo de melhorias e atudgsmqos produtos (pré e pés-
venda).

Expansao da rede de fornecedores.

Expanséo do portfélio de produtos de destaque moaue.

Fidelizacdo de clientes e politica de expansawgesiclientes.

Implementacao servico de apoio ao cliente (ouvedornbusdmar linha 0800)
Necessidade deardlocknos produtos.

Vulnerabilidade dos produtos a violagdes do coétige e virus (confiabilidade do
cliente no produto).

Produtos com coédigo aberto (testes e melhoriassladores associados) ou fechado.
Criacdo de ambiente de desenvolvimento com tookmamrporados aos produtos
gue atendam as necessidades vigentes, nao evideniatentes) ou ndo descobertas,
por parte dos clientes.

Qualidade do material didatico (tutoriais): livr@)’s e CD-ROM’s

Manutencgdo de uma pagina na internet (divulgacgwatiutos, SAC, tutoriais, etc).
Qualidade dos cursos de capacitacao: preparagépanibilidade do material
didatico, dominio do palestrante, instalacdes @aof acustica e climatiza¢ao),
recursos multimidia (data-shows, aparelho de aedip, coffee-break, etc.
Construcéo de banco de dados com preferénciadieotes.

Servigos de mala direta (aviso aos clientes sdbadizacdes, cursos, novos produtos,
etc).

Capacidade de antecipacao das necessidades dalmerca

Expansao do portfdlio de produtos com incluséoadievares especificos para
residéncias, comercio, industria, setor publicditanj etc).

Integracéo dos produtos (novos langcamentos integeaaos ja existentes sem
conflitos).

Compatibilidade dos produtos da empresa com ositl@asoempresas (portabilidade).
Atendimento de encomendas de produtos pelos dciegtieiéncia e rapidez de
projeto, modelagem, simulacéo e acabamento dosifosd

Facilidade de comunicacéao entre clientes (transtex&le dados entre clientes).
Atendimento dos produtos a aspectos culturais lkikrgtes.

Produtos que estimulam o aprendizado, a pesq@gaiatividade dos usuarios.
Rapidez, confiabilidade e seguranga na comunicde&oftwares corporativos.
Exigéncias de nivel de conhecimento (escolaridadgramento) para manuseio dos
produtos.
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Custo do software

Aderéncia ao negdcio dos clientes (capacidade e s1$ necessidades).
Dirigido a processos de negdécios

Produtos diferenciados do que ja existe

Acréscimos de custo de curto prazo

Usabilidade: produtos mais faceis de usar

Medicao do nivel de contentamento dos clientes

Inducéo de clientes para migrarem para novas ve@mdaovos produtos

Documentagdo mais precisa

. Fidelizacéo de clientes

. Seguranga

. Escalabilidade (produtos que extraem o méaximo gaaidade do hardware).
. Obtencéo de know-how e informacdes sobre arquitetde computadores.
. Participacao de terceiros no desenvolvimento déyios

. Produtos compativeis com players internacionais

. Légica de programacdao

. Feedback dos gerentes de produtos

. Requisitos de hardware

. Gerenciamento dos projetos

. Incorporacéo de novos requisitos aos produtosrdeafagil (Extensibilidade).
. Uso de memoria

. Distribuicdo

. Desempenho

. Testabilidade

. Interoperabilidade

. Processo de desenvolvimento certificado

. Backups

. Linguagem de programacéao

. Customizacao

. Algoritmos

. Personalizacéo

. Correcao de bugs

. Disponibilidade

. Gerenciabilidade

. Confiabilidade
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36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.

59

Flexibilidade dos produtos
Portfélio de produtos
Feedback do diretor comercial
Marca da empresa
Inovacgéo

ROI

Subsidios

Pirataria

Qualidade do produto
Diferenciacéo

Multitarefa

Expectativa
Relacionamento com cliente
Fornecedores

Expanséo de mercado

Clientes referéncia

Ferramenta de desenvolvimento

Camadas de softwares
Uniformidade
Manutenabilidade
Instalacdo
Portabilidade

Integragdo com outros sistemas
. Conhecimento requerido pelo usuario
60.

Ouvidoria

183
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ID EPA Conceito
1 Custo dasoftware Ter politicas flexiveis de
comercializagdo ... politicas qu€g
dificultam a negociacgao
2 Aderéncia ao Manter os produtos atualizados
negécio dos funcionalmente com baixo indice
clientes de customizacdo, ao invés de
(capacidade de | oferecer produtos que nao atendam
suprir as todas as funcionalidades que o
necessidades). cliente precisa.
3 Dirigido a Segquir o fluxo de processos como
processos de as empresas determinam, ao inviés
negocios de mudar o processo na empresa.
4 Produtos Implementar novas funcionalidades
diferenciados do | nos produtos ... criar produtos sem
gue ja existe inovacoes
5 Acréscimos de Conseguir a valorizagao das
custo de curto inovacoes pelo cliente, medianté
prazo pagamento por servigo de migrag
ou nova licenga, ao inves de
necessidade de reducéo de precps.
6 Usabilidade: Promover a independéncia do
produtos mais cliente na aprendizagem do
faceis de usar produto, ao invés de apoio
presencial ao cliente.
7 Medig&o do nivel | Aprimorar o sistema de satisfacdo
de contentamento| de clientes ... manter o sistema afual
dos clientes
8 Inducéo de clientes Ampliar o conhecimento sobre o
para migrarem para clientes ... migrar sem conhecer as
novas versdes ou| necessidades reais dos clientes
novos produtos
9 Documentacao Documentagcao mais intuitiva ...
mais precisa cliente ndo encontra o que procura
10 Fidelizacéo de Blindar clientes contra a
clientes concorréncia ... ter politica Unicg
para todos os clientes
11 Seguranca Aprimorar o0 mecanismo de
seguranca da atual geracao ...




manter o sistema atual
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12 Escalabilidade | Promover o aumento de capacidade
(produtos que do produto em proporcéo ao
extraem o maximg aumento do hardware ... produtgs
da capacidade do com gargalos proprios de
hardware). processamento
13 Obtencéo de know Possuir parcerias de atualizagéap
how e informacdeg tecnoldgica ... desenvolvimento
sobre arquiteturas 100% interno
de computadores.
14 Participacéo de Ter parceiros dedicados
terceiros no exclusivamente ... aguardar
desenvolvimento prioridades de atendimento do
de produtos parceiro
15 Produtos Produtos compativeis coptayers
compativeis com internacionais ... produtos
players compativeis com players naciondis
internacionais
16 Logica de Adotar logica fuzzy ... somente
programacao |6gica linear
17 Feedback dos | Ter a contribuicdo dos gerentes gle
gerentes de produtos ... gerente de produto$
produtos indiferente ao desenvolvimento dps
produtos.
18 Requisitos de Menor necessidade de memorid,
hardware velocidade de processamento e
capacidade de disco que a geragao
atual ... Aumentar a necessidade|de
hardware
19 Gerenciamento dos  Garantir o uso de processo de
projetos gerenciamento de projetos
aderentes ao PMBoK ... processps
proprietarios
20 Incorporacdo de | Garantir a utilizagdo de padrdeq
Nnovos requisitos | abertos, ... padrdes proprietarios [de
aos produtos de desenvolvimento
forma agil
(Extensibilidade).
21 Uso de memoria| Utilizacdo de 100% da memoaria do
laboratorio de testes em 5% do$
casos de uso ... 20% dos UCs
testados
22 Distribuicéo Garantir produtos com capacidade
de serem executados em diferentes

maquinas ... produtos que sejan

restritos a uma maquina




Desempenho

Propiciar produtos com rapidez de
processamento ... produtos com
limitagOes de tempo de resposta

Testabilidade

Promover o desenvolvimento ddg
produto voltado a testes ...
impossibilidade de executar testes
antes do uso em campo

Interoperabilidade

Garantir a facilidade em interagi
com outros sistemas ... grande
esforco de integracao

Processo de
desenvolvimento
certificado

Garantir o uso de processo de

desenvolvimento de produto

certificado ... processos sem
melhorias continuas

Backups
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Backups automaticos ... backups de

acao manual

Linguagem de
programacgao

Emprego de linguagem de alto ou

baixo nivel confidvel e estavel ..

linguagem com pouco uso no
mercado

29

Customizacéao

Aumentar a capacidade de alteracéo

das funcionalidades dos produtas
em campo ... cliente necessitar da
fabrica para altera-las

30

Algoritmos

Algoritmos cobertos pela literatura
... desenvolvimento de técnicas ge
programacao

31

Personalizacdo

Dados apresentados de forma
personalizada ... regras de

apresentacdes padrdes para todds os

usuarios

Correcéao de bugs

Facilidade em corrigir bugs .|.
correcao de bugs exige
implementacdes de novos
componentes

33

Disponibilidade

Ter alta disponibilidade do esista

... Sistema que precise ser reinicigdo

uma vez por més
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34 Gerenciabilidade Possibilitar a administracao cjo
sistema com uma pessoa dedic
... possuir de uma equipe multi-
disciplinar
35 Confiabilidade Sucesso em 100% das tentativa
execucgao dos processos ... 98% pas
tentativas
36 Flexibilidade dos | Promover aderéncia a velocidade
produtos de incorporacao de novas
funcionalidades ... produtos que
necessitam de grande esforco para
se incorporar funcionalidades
37 Portfélio de Ampliar médulos dos sistemas ..
produtos atender os médulos da geracad
atual
38 Feedback do diretorTer feedback constante do diretor ...
comercial diretor indiferente ao
desenvolvimento dos produtos.
39 Marca da empresa  Associar a marca com inovaca
produto ... marca que segue
tendéncias
40 Inovacéao Ter capacidade de antecipacao
necessidades do mercado ... perger
destaque no mercado.
41 ROI Conseguir que o ROI de cada
produto supere a longo prazo o
custo das inovacoes ... obter
prejuizos.
42 Subsidios Procurar por subsidios
governamentais (federais) ... abr
MAao desses recursos.
43 Pirataria Oferecer produtos dificeis de copiar
... hecessidade de hardlock nos
produtos.
44 Qualidade do Produtos com baixo indice de
produto falhas ... backlog de bugs a corrig
de vinte dias
45 Diferenciacao Oferecer produtos vantajosos|...
produtos com as mesmas
caracteristicas da concorréncia
46 Multitarefa Capacidade de executar varias

rotinas ao mesmo tempo
(multitarefa) ... ndo paralelizar

]
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47 Expectativas Obter produtos que abrangem tpdas
as expectativas e necessidades |[do
cliente ... produtos com deficiéncias
de performance.
(REDUNDANTE COM
CONCEITO 2)
48 Relacionamento| Empreender contato permanentg
com cliente com clientes ... esperar o contatp
dos clientes.
49 Fornecedores Expandir a rede de fornecedores ...
manter os atuais.
50 Expansao de Expandir o mercado para outrog
mercado nichos ... ndo promover novas
oportunidades de negoécios em
novos nichos de mercado.
51 Clientes referéncia Ter clientes antigos como
referencial para clientes novos .|.
nao possuir referéncias
52 Ferramenta de Criar um ambiente de
desenvolvimento desenvolvimento com foco no
desenvolvedor ... Nao investir em
ferramentas
53 Camadas de | Possuir rapidez na comunicacéo [de
softwares softwares corporativos ... usar
protocolos com muitas camadas
54 Uniformidade Manter a uniformidade
produto/cliente ... produtos
diferentes para cada cliente.
55 Manutenabilidade Conseguir pouca manutencao e
atualizacao nos produtos ...
constante necessidade de
manutencgéao e atualizacao por parte
dos clientes.
56 Instalacéo Ter produtos faceis de instalan ...
produtos que necessite de intera¢éo
com o usuario
57 Portabilidade Conseguir produtos que executam
em qualquer plataforma ... possuir
restricbes quanto ao ambiente
58 Integracdo com | Garantir produtos que permitam ja

outros sistemas

colaboracéo de informacoes ...
produtos com comunicacao de

dados programatica
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59 Conhecimento Oferecer produtos que exigem
requerido pelo | pouco conhecimento e treinamento
usuario no manuseio ... elevada necessidade
de preparo tedrico e pratico.
60 Ouvidoria Implementar um servico de apojo
ao cliente (ouvidoria, ombusdman e

linha 0800) ... ndo existir nenhun
tipo deste servico.

Quadro 8 — LISTA DOS CONCEITOS GERADOS PARA OS ERBENTIFICADOS

Fonte: Autor
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APENDICE E — Areas da organizac&o com os respectvaceitos

Area Comercial

N Tecnologia
Comercial Servigos I

Produtos
o - . - . - Custo do ciclo il

1 Ter politicas flexiveis de comercializagéo ... politicas que dificultam a negociagao “‘“ M:‘ | - Programagéo |
internacionais

2 Manter os produtos atualizados funcionalmente com baixo indice de customizagao, ao invés de
oferecer produtos que ndo atendam todas as funcionalidades que o cliente precisa.

5 Conseguir a das i o pelo cliente, i por servigo de
migragao ou nova licenga, ao invés de necessidade de redugao de pregos.

8 Ampliar o conhecimento sobre os clientes ... migrar sem conhecer as necessidades reais dos
clientes

10 Blindar clientes contra a concorréncia ... ter politica tnica para todos os clientes
37 Ampliar médulos dos sistemas ... atender os médulos da geragao atual
38 Ter feedback constante do diretor ... diretor indiferente ao desenvolvimento dos produtos.

40 Ter i de antecipagao das i do mercado ... perder destaque no mercado.

41 Conseguir que o ROI de cada produto supere a longo prazo o custo das inovagdes ... obter
prejuizos.

42 Procurar por subsidios governamentais (federais) ... abrir mdo desses recursos.
43 Oferecer produtos dificeis de copiar ... necessidade de hardlock nos produtos.
45 Oferecer produtos vantajosos ... produtos com as mesmas caracteristicas da concorréncia.

47 Obter produtos que todas as ivas e i do cliente ... produtos com
deficiéncias de performance.

48 Empreender contato permanente com clientes ... esperar o contato dos clientes.

49 Expandir a rede de fornecedores ... manter os atuais.

50 Expandir o mercado para outros nichos ... ndo novas oportuni de ios em
novos nichos de mercado.

51 Ter clientes antigos como referencial para clientes novos ... ndo possuir referéncias

FIGURA 31 — CONCEITOS PERTINENTES A AREA COMERCIAA ORGANIZAQAO
Fonte: Autor
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Area Servicos

Comercial I Servigos Tecnologia

O
Produos
3 Seguir o fluxo de pi como as empi i ao invés R Conaisson Programagdo |
de mudar o processo na empresa. internacionais

6 Promover a independéncia do cliente na aprendizagem do produto,
ao invés de apoio presencial ao cliente.
7 Aprimorar o sistema de satisfagao de clientes ... manter o sistema atual

9 Documentagdo mais intuitiva ... cliente ndo encontra o que procura

33 Ter alta disponibilidade do sistema ... sistema que precise ser reiniciado uma vez por més

34 Possi

itar a administragao do sistema com uma pessoa dedicada ... possuir de uma equipe
multi-di i

54 Manter a uniformidade produto/cliente ... produtos diferentes para cada cliente.

55 Ce ir pouca doe izagao nos prodi i de
manutencao e atualizagao por parte dos clientes.

56 Ter produtos faceis de instalar ... produtos que necessite de interagdo com ousuario

59 Oferecer produtos que exigem pouco i e trei no io ... elevada
necessidade de preparo teérico e pratico.

60 Implementar um servigo de apoio ao cliente (ouvidoria, ombusdman e linha 0800)... ndo existir
nenhum tipo deste servigo.

FIGURA 32 — CONCEITOS PERTINENTES A AREA DE SERVISMA ORGANIZA(;AO
Fonte: Autor
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Comercial Servigos

19 Garantir o uso de processo de gerenciamento
de projetos aderentes ao PMBOK ... processos
proprietarios

24 Promover o desenvolvimento do produto voltado a
testes ... impossibilidade de executar testes antes do
uso em campo

26 Garantir o uso de processo de desenvolvimento de
produto certificado ...processos sem melhorias continuas

28 Emprego de linguagem de alto ou baixo nivel
confidvel e estavel ... linguagem com pouco uso no
mercado

32 Facilidade em corrigir bugs ... corregao de bugs exige
implementagdes de novos componentes

36 Promover éncia a de i a
de novas funcionali

de grande esforgo para se |ncorporar func:onalldades

44 Produtos com baixo indice de falhas ...backlog de
bugs a corrigir de vinte dias

52 Criar um ambiente de desenvolvimento com foco no
desenvolvedor ... Ndo investir em ferramentas

Tecnologia

4 novas funcionali nos
criar produtos sem inovagdes

12 Promover o aumento de capacidade do produto em
proporgao ao aumento do hardware ... produtos com gargalos
proprios de processamento

13 Possuir p
desenvolvimento 100% interno

14 Ter parceiros dedicados exclusivamente ... aguardar
prioridades de atendimento do parceiro

15 Produtos iveis players i
produtos compativeis com players nacionais

17 Ter a contribuigao dos gerentes de produtos ... gerente
de pi indif ao deser i dos

20 Garantir a utilizagdo de padrdes abertos, ...padrdes
proprietarios de desenvolvimento

22 Garantir produtos com i de serem
em diferentes maquinas ... produtos que sejam restritos a uma
maquina

23 Propiciar produtos com rapidez de processamento ... produtos
com limitagGes de tempo de resposta

25 Garantir a facilidade em interagir com outros sistemas ...
grande esforgo de integragao

39 Associar a marca com inovagao de produto ...marca que segue
tendéncias

46 Capacidade de executar varias rotinas ao mesmo tempo
(multitarefa) ... ndo paralelizar

57 Conseguir produtos que executam em qualquer plataforma ...
possuir restrigdes quanto ao ambiente

58 Garantir produtos que 3o de il 0
produtos com comunicagao de dados programallca
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11 Aprimorar o mecanismo de seguranca
da atual gerag&o ... manter o sistema atual

16 Adotar légica fuzzy ... somente logica linear

18 Menor
de processamento e capacldade de disco que
a geragao atual ... Aumentar a necessidade
de hardware

21 Utilizagao de 100% da memoria do
laboratério de testes em 5% dos casos de
20% dos UCs testados

27 Backups automaticos ... backups de
acgdo manual

29 Aumentar a capacidade de alteragao
das funcionalidades dos produtos em campo
.. cliente necessitar da fabrica para altera-las

30 Algoritmos cobertos pela literatura ...
desenvolvimento de técnicas de programagéo

31 Dados apresentados de forma
personalizada ... regras de apresentagoes
padroes para todos os usuarios

35 Sucesso em 100% das tentativas de
execucado dos processos ... 98% das tentativas

53 Possuir rapidez na comunicagéo de
softwares corporativos ... usar protocolos
com muitas camadas

FIGURA 33 — CONCEITOS PERTINENTES A AREA DE TECNOGMA DA ORGANIZAGAO

Fonte: Autor



Quadro Geral dos Conceitos e suas areas

»)

1

Area De
Preocupacéao
Comercial

EPA

Custo dsoftware
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Conceito

Ter politicas flexiveis de
comercializagdo ... politicas que
dificultam a negociacgao

UJ

\"4}

2 Comercial Aderéncia ao Manter os produtos atualizados
negocio dos funcionalmente com baixo indicg
clientes de customizacdao, ao invés de
(capacidade de | oferecer produtos que nao atendam
suprir as todas as funcionalidades que o
necessidades). cliente precisa.
3 Servicos Dirigido a Segquir o fluxo de processos como
processos de as empresas determinam, ao inves
negocios de mudar o processo na empresa.
4 Tecnologia Produtos Implementar novas funcionalidades
diferenciados do | nos produtos ... criar produtos sem
que ja existe inovacoes
5 Comercial Acréscimos de Conseguir a valorizacao das
custo de curto inovacoes pelo cliente, mediante
prazo pagamento por servico de migragao
ou nova licenca, ao invés de
necessidade de reducéo de precps.
6 Servicos Usabilidade: Promover a independéncia do
produtos mais cliente na aprendizagem do
faceis de usar produto, ao invés de apoio
presencial ao cliente.
7 Servigos Medic&o do nive| Aprimorar o sistema de satisfacdo
de contentamento| de clientes ... manter o sistema afual
dos clientes
8 Comercial Inducao de clientes Ampliar o conhecimento sobre o
para migrarem para clientes ... migrar sem conhecer
novas versdes ou| necessidades reais dos clientes
novos produtos
9 Servicos Documentacdo| Documentacdo mais intuitiva ...
mais precisa cliente ndo encontra o que procura
10 Comercial Fidelizagéo de Blindar clientes contra a
clientes concorréncia ... ter politica Unicg

para todos os clientes
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11 Programacao, Seguranca Aprimorar o mecanismo de
seguranca da atual geracao ...
manter o sistema atual
12 Tecnologia Escalabilidade | Promover o aumento de capacidade
(produtos que do produto em proporcéo ao
extraem o maximg aumento do hardware ... produtgs
da capacidade do com gargalos proprios de
hardware). processamento
13 Tecnologia | Obtencéo de know Possuir parcerias de atualizacap
how e informacbeg tecnoldgica ... desenvolvimento
sobre arquiteturas 100% interno
de computadores.
14 Tecnologia Participacéo de Ter parceiros dedicados
terceiros no exclusivamente ... aguardar
desenvolvimento prioridades de atendimento do
de produtos parceiro
15 Tecnologia Produtos Produtos compativeis coptayers
compativeis com internacionais ... produtos
players compativeis com players naciondis
internacionais
16 Programacao, Logica de Adotar logica fuzzy ... somente
programacao l6gica linear
17 Tecnologia Feedback dos | Ter a contribuicdo dos gerentes gle
gerentes de produtos ... gerente de produtos
produtos indiferente ao desenvolvimento dps
produtos.
18 Arquitetura Requisitos de Menor necessidade de memoridg,
hardware velocidade de processamento e
capacidade de disco que a geragao
atual ... Aumentar a necessidade|de
hardware
19 Tecnologia | Gerenciamento dos  Garantir o uso de processo de
projetos gerenciamento de projetos
aderentes ao PMBoK ... processos
proprietarios
20 Tecnologia Incorporacdo de | Garantir a utilizacdo de padrbes
Nnovos requisitos | abertos, ... padrées proprietarios de
aos produtos de desenvolvimento
forma agil
(Extensibilidade).
21 Arquitetura Uso de memorial  Utilizacdo de 100%n@endria do
laboratorio de testes em 5% dos$
casos de uso ... 20% dos UCs
testados
22 Tecnologia Distribuicéo Garantir produtos com capacidade

de serem executados em diferen

(€S
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maquinas ... produtos que sejan
restritos a uma maquina

e

2S

le

S OS

23 Tecnologia Desempenho Propiciar produtos com rapidez d
processamento ... produtos co
limitagGes de tempo de respost

24 Tecnologia Testabilidade Promover o desenvolvimento dd

produto voltado a testes ...
impossibilidade de executar testg
antes do uso em campo

25 Tecnologia | Interoperabilidade| Garantir a facilidade em interagi

com outros sistemas ... grande
esforco de integracao

26 Tecnologia Processo de Garantir o uso de processo de

desenvolvimento desenvolvimento de produto
certificado certificado ... processos sem
melhorias continuas

27 Arquitetura Backups Backups automaticos ... bpskle

acao manual

28 Tecnologia Linguagem de Emprego de linguagem de alto o

programacao baixo nivel confiavel e estavel ..
linguagem com pouco uso no
mercado

29 Programacao, Customizacéao Aumentar a capaciaadietacad

das funcionalidades dos produtg
em campo ... cliente necessitar g
fabrica para altera-las

30 Programacao, Algoritmos Algoritmos cobertos pisdaatura

... desenvolvimento de técnicas (¢
programacao

31 Programacao, Personalizacao Dados apresentaflosnde

personalizada ... regras de
apresentacoes padrdes para todo
usuarios

32 Tecnologia Correcéo de bugs Facilidade em corrigir bugs .|.

correcdo de bugs exige
implementacdes de novos
componentes

33 Servicos Disponibilidade Ter alta disponibilidatb sistema

\do

.. Sistema que precise ser reinicig
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uma vez por més

ir

34 Servigos Gerenciabilidade Possibilitar a adriaggio do
sistema com uma pessoa dedicada
... possuir de uma equipe multi-
disciplinar
35 Programacao, Confiabilidade Sucesso em 100%edesivas de
execucao dos processos ... 98% pas
tentativas
36 Tecnologia Flexibilidade dos | Promover aderéncia a velocidade
produtos de incorporacao de novas
funcionalidades ... produtos que
necessitam de grande esforco para
se incorporar funcionalidades
37 Comercial Portfélio de Ampliar médulos dos sistemas ..
produtos atender os médulos da geracad
atual
38 Comercial Feedback do direfofer feedback constante do diretor ...
comercial diretor indiferente ao
desenvolvimento dos produtos.
39 Tecnologia | Marca da empresa Associar a marca com inovacdo de
produto ... marca que segue
tendéncias
40 Comercial Inovacéo Ter capacidade de antecipdgsio
necessidades do mercado ... pergder
destaque no mercado.
41 Comercial ROI Conseguir que o ROI de cada
produto supere a longo prazo o
custo das inovacoes ... obter
prejuizos.
42 Comercial Subsidios Procurar por subsidios
governamentais (federais) ... abnr
MAao desses recursos.
43 Comercial Pirataria Oferecer produtos dificeisdpiar
... hecessidade de hardlock nos
produtos.
44 Tecnologia Qualidade do Produtos com baixo indice de
produto falhas ... backlog de bugs a corrig
de vinte dias
45 Comercial Diferenciacao Oferecer produtos vasts ...
produtos com as mesmas
caracteristicas da concorréncia
46 Tecnologia Multitarefa Capacidade de executar varias

rotinas ao mesmo tempo
(multitarefa) ... ndo paralelizar
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a7

Comercial

Expectativas

Obter produtos que alerartgdas
as expectativas e necessidades
cliente ... produtos com deficiénci
de performance.
(REDUNDANTE COM
CONCEITO 2)

do

48

Comercial

Relacionamento
com cliente

Empreender contato permanent
com clientes ... esperar o contat
dos clientes.

O

49

Comercial

Fornecedores

Expandir a rede de fedwes ...
manter os atuais.

50

Comercial

Expanséo de
mercado

Expandir o mercado para outros
nichos ... ndo promover novas
oportunidades de negécios em

novos nichos de mercado.

51

Comercial

Clientes referénc

a Ter clientes asticomo

referencial para clientes novos .J.

nao possuir referéncias

Tecnologia

Ferramenta de
desenvolvimento

Criar um ambiente de
desenvolvimento com foco no
desenvolvedor ...
ferramentas

Nao investir em

53

Programacao,

Camadas de
softwares

Possuir rapidez na comunicagio
softwares corporativos ... usar

protocolos com muitas camadas

de

54

Servicos

Uniformidade

Manter a uniformidade
produto/cliente ... produtos
diferentes para cada cliente.

55

Servicos

Manutenabilidad

g

Conseguir pouca manétee
atualizacao nos produtos ...
constante necessidade de

manutencao e atualizacdo por parte

dos clientes.

56

Servicos

Instalacao

Ter produtos faceis dalsust..

produtos que necessite de interag

com O usuario

ao

Tecnologia

Portabilidade

Conseguir produtos que executa

em qualquer plataforma ... possui

restricbes quanto ao ambiente

m

Tecnologia

Integracdo com
outros sistemas

Garantir produtos que permitam
colaboracéo de informacoes ...

produtos com comunicagao de
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dados programatica

59 Servigos Conhecimento Oferecer produtos que exigem
requerido pelo | pouco conhecimento e treinamento
usuario no manuseio ... elevada necessidade
de preparo tedrico e pratico.
60 Servicos Ouvidoria Implementar um servico de@po
ao cliente (ouvidoria, ombusdmarn e

linha 0800) ... ndo existir nenhun

tipo deste servico

Quadro 9 — QUADRO GERAL DOS CONCEITOS E SUAS AREAS

Fonte: Autor



APENDICE F — Mapas de relagbes meios-fins

Mapa 1

14. Ter parceiros dedicados

exclusivamente ... aguardar

prioridades de atendimento
do parceiro

V\

Possuir area
organizacional

Realizar eventos sobre o
norte do empresa ..
Néo divulgar

12. Promover o aumento de
capacidade do produto em proporgéo
ao aumento do hardware ... produtos

39. Associar a marca com
inovagao de produto
segue tendéncias

Garantir o enteridimento da;
expectativas e necessidades

funcionalidades que nao
serdotilizadas

| dos clientes.
R dedicada a
Possuir varios parcerias
~ pontos de estratégicas ..
interesse com Gerenciar parcerias
parceiros como tarefa
Haver somente operacional
um ponto
de interesse com
o parceiro

15. Produtos compativeis
com players internacionais

com gargalos proprios de
processamento

;

23. Propiciar produtos
com rapidez de
processamento ...
produtos com limitacdes
de tempo de resposta

marca que

Desenvolver

22. Garantir
produtos com
capacidade de serem
executados em
diferentes maquinas ...
produtos que sejam
restritos a uma maquina

4. Implementar novas
funcionalidades
nos produtos ...

criar produtos sem

inovagoes

25. Garantir a facilidade em
interagir com outros sistemas ...
grande esforgo de integragao

comunicagédo de dados programaticas

58. Garantir produtos que
permitam a colaboragéo de
informagdes...produtos com

Possuir ferramenta de Bl

para utilizago executiva

.. Ferramenta de Bl que
necessita alto

Garantir a liberdade de escolha do
cliente em relagéo a infra-estrutura
... Impor produtos especificos

57. Conseguir produtos
que executam em
qualquer plataforma ...
possuir restrides quanto

utilizagéo de padrées
abertos,

desenvolvimento

13. Possuir parcerias
de atualizagao tecnoldgica ...
desenvolvimento 100% interno

17. Ter a contribuigao

dos gerente de produtos
gerente de produtos indiferente
a0 desenvolvimento dos produtos.

Implementar

Ter metas pessoais formais aos
gerente de produto atrelados a
inovagao ... ndo ter metas
claras gto a inovagao

46. Capacidade

conhecimento
\ arquitetura SOA ...
Garantir que o sistema

Realizar integragdes

Avaliar o grau de sucesso
em projetos

I—I—l

Custo do ciclo
de vida

ao ambiente

20. Garantir a

padroes
proprietarios de

N

Garantir a utilizagdo
do sistema em
diferentes sistemas
operacionais ...

AL

seja projetado de forma
modular ... Desconsiderar
a modularizagéo
um fator critico

/

ponto a ponto
de executar varias

rotinas ao
mesmo tempo
(multitarefa).

Possibilitar

... Transformagao
programatica de
Fomentar a capacitacéo dados
técnica dos
arquitetos ...

Possibilitar a assinatura
dos servigos e receber
informagao de forma passiva
... Necessitar acessar o
sistema ativamente para
obter informagdes

Realizar somente
treinamentos corporativos

Garantir coreografia
dos processos de
negacios ... Processos
de negécios em
cédigo fonte

Possibilitar roteamento
le mensagens ..
Necessitar saber qual o
sistema fornecedor da
informagao
Garantir a interagdo com
qualquer sistema
externo ... Necessitar
cédigo especifico para
Possibilitar o integragéo
monitoramento dos

transformagao de
dados entre sistemas

Utilizar apenas um
sistema operacional

Garantir a utilizagao
do sistema em
diferentes servidores
de aplicagéo ... Utilizar
apenas um servidor
de aplicagdo

Garantir a utilizagéo do

diferentes
navegadores web
Utilizar apenas
um navegador

Garantir a utilizagdo do
sistema com diferentes
provedores de
seguranga logica ...
Utilizar o sistema de
seguranca do sistema
operacional

Garantir a utilizagdo
do sistema em
diferentes servidores
de mensagens ..
Utilizar apenas um
servidor de

processos de negécios ...
Nao conseguir monitorar
0s processos sendo
executados

Utilizar

uma engine

Garantir a utilizagao
em diferentes
engines de workflow

mensagem

r apenas
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FIGURA 34 — MAPA DE RELACOES MEIOS-FINS PARA A AREBE PREOCUPACAO “PRODUTOS

COMPATIVEIS COM PLAYERS INTERNACIONAIS”

Fonte: Autor
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Mapa 2

em projetos

I—I—l

Py . . . Produtos compativeis
Diminuir custos no ciclo de vida com players

do produto ... Manter custo internacionais
da geragéo atual

N

44. Produtos com baixo

Avaliar o grau de sucesso | —

36. Promover aderéncia a indice de falhas 32. Facilidade em corrigir bugs ...
velocidade de incorporagéo backlog de bugs a corregéo de bugs exige
de novas funcionalidades ... corrigir de vinte dias implementages de novos

produtos que necessitam de componentes

grande esforgo para se
incorporar funcionalidades ) o
Realizar revisdes por

pares ... Ter apenas um
autor/implementador

Auditar a execugado do processo de
desenvolvimento ... N&o aferir
aderéncia ao processo

RO1. Facilidade em
diagnosticar bugs ... mais

§ . Promover o reuso dos por artefato de XX horas para identificar a
Garantir a protjunvldade~ do componentes ... Possuir causa de bugs
desenvolvimento ... Nao redundancias de 28. Emprego de linguagem de alto ou
investir em produtividade funcionalidade baixo nivel confiavel e estavel.
em dif comnentes 24. Promover o desenvolvimento
do produto voltado a
testes ... impossibilidade de Uso de ferramentas de diagnostico
26. Garantir o uso de processo de e executar testes antes de falhas ... Uso do
desenvolvimento de Possuir bibliotecas do uso em campo Treinamento e reciclagem no uso debugador
produto certificado ... de componentes ... Ndo i de ge;famenlsas de !
N i i agnéstico ... Somente
52. Criar um ambiente de processos sem possuir repositério iag me
deser i com ias continuas de componentes treinamento preliminar
foco no desenvolvedor Planejar as atividades de teste ...
. N&o investir em Testar conforme demanda
ferramentas

Treinar e conscientizar

19. Garantir o uso de programadores

processo de sobre TDD ... N&o
Treinar e reciclar os gerenciamento de haver treinamento
profissionais ... projetos aderentes ao
Somente treinar uma vez PMBok ... processos
proprietarios
Dedicar 4% do quadro para Audit ‘ 20 d Promover desenvolvimento
melhoria em processos ... uditar a exeé:ug:c?g © continuado dos GPs ... Nao
Dedicar quadro fixo de procas_so fe h promover processo de GP
colaboradores em -~ Nao aferir
processos aderéncia ao
processo

FIGURA 35 — MAPA DE RELAGCOES MEIOS-FINS PARA A AREBE PREOCUPAGAO “CUSTOS DE
CICLO DE VIDA”
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APENDICE G - Clusters identificados a partir do maja area de preocupagio “Custo de ciclo de
vida”

Cluster “Aliancas Estratégicas”

Avaliar o grau de sucesso
em projetos

I—I—I N

Produtos compativeis
com players

Custo do ciclo

15. Produtos compativeis de vida

. . . internacionais
com players internacionais

14. Ter parceiros dedicados

exclusivamente ... aguardar

prioridades de atendimento
do parceiro

/'\

Possuir area
Possuir varios

organizacional
dedicada a
parcerias

. pontos de estratégicas ...
interesse com Gerenciar parcerias
parceiros ... como tarefa
Haver somente operacional
um ponto

de interesse com

o parceiro Realizar eventos sobre o

norte do empresa
Nao divulgar

13. Possuir parcerias
de atualizagao tecnolégica
desenvolvimento 100% interno

Aliancas estratégicas

FIGURA 36 — CLUSTER “ALIANGCAS ESTRATEGICAS”



Cluster “Pioneirismo”

15. Produtos compativeis
com players internacionais

39. Associar a
inovagao de produl

4. Implementar novas
funcionalidades
nos produtos ...

criar produtos sem
inovagoes

4o
de produtos ...

odutos indiferente
ento dos produtos.

s formais aos
0 atrelados a
0 ter metas
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Cluster “Escalabilidade”

15. Produtos compativeis
com players internacionais

12. Promover o aumento de
capacidade do produto em proporgao
ao aumento do hardware ... produtos

com gargalos proprios de
processamento

/

23. Propiciar produtos:
com rapidez de
processamento
produtos com limitagdes
de tempo de resposta

22. Garantir
produtes com
capacidade de serem
executados em
diferentes maquinas ...
produtos que sejam
restritos a uma maquina

/ Garantir que o sistema

. seja projetado de forma
36, Capadidade  moguar .. Desconsiderar
o executar vérias a modularizagao
rofinas ao um fator critico
0 te

mesmo tempo
(multitarefa). /

Fomentar a capacitagao
técnica dos
arquitetos

Realizar somente
treinamentos corporativos

Escalabilidade

Avaliar o grau de sucesso
em projetos

4ljl—l

Produtos compativeis Custo do ciclo
de vida

om players
internacionais

203
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Cluster “SOA -Service-Oriented Architecture

Avaliar o grau de sucesso
em projetos

a Servicos

15. Produtos compativeis com players
com players internacionais

Arquitetura Orientada

Produtos compativeis. D
de vida

25. Garantir a facilidade em
interagir comioutros sistemas ..
grande esforge de integragéo

58. Garantir' produtos que
permitam a colaboracéo de
informagées...progutos com

icacdo de dados pros 4

Possuir ferramentaide BI

para utilizagao executiva

Ferramenta de Bl que
necessita alto
conhecimento

Implementar

arquitetura SOA

Realizar integragdes
ponto a ponto

Possibilitar
transformagao de
dados entre sistemas
... Transformagao
programatica de
dados

Possibilitar a assinatura
dos servicos /@ receber
informagao de forma passiva
... Necessitar acessar o
sistema ativamente para
obter informacdes

Garantir coreografia
dos processos'de
negocios ... Processos
de negogios em
codigo fonte

Possibilitar roteamento
de mensagens ..
Nécessitar saber qual o
sistema fornecedor da
informac&o
Garantig@interagao com
gualquer sistema
éxterno ... Necessitar
codigo especifico para
Possibilitar o integragéo
monitoramento.dos
processos de negécios ...
Nao conseguif monitorar
os proces§os sendo
exetutados

Igura 39 — CLUSTER "SOA — ARQUITETURA ORIENTADA BERVICOS”



Cluster “Liberdade de Escolha”

15. Produtos compativeis
com players internacionais

Liberdade de Escolha

Avaliar o grau de sucesso
em projetos

I—I—|

Pmnmm ;a.mlv-ll Custo do ciclo
intemacionais devca

Garantir a'liberdade de escolha do
cliente em relagao a infra-estrutura
... Impor produtes especificos

57. Consegif produtos
que executam em
qualquer plataforma ...
possuir restrigdes quanto
ao ambiente

20. Garantir a
utilizagdo de padroes
abertos, ... padrées
proprietarios de
desenvolvimento

AN

Garantir a utilizagao
do sistema em
diferentes sistemas
Operacionais ...
Utilizar apenas um
sistema operacional

Garantir a utilizagao
do sistema em
diferentes servidores
de aplicagéo .., Utilizar
apenas um servidor
de aplicagao

Garantir a utilizagéo do

205

sistema em
diferentes
navegadores web
.. Utilizar apenas
um navegador

Garantir a utilizagéo do
sistema com/diferentes
provedéres de
seguranga légica ...
Utilizar/0 sistema de
segurafiga do sistema
gperacional

Garantir atilizagao
do sistéma em
diferentes servidores

de mensagens

Utilizar apenas um
gervidor de
mensagem

Garantir a utilizagao
m diferentes
engines de'workflow
... Utilizar apenas
uma engine

igura 40 — CLUSTER "LIBERDADE DE ESCOLHA”
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Cluster “Velocidade no Lancamento de Novas Funtidades”

Avaliar o grau de sucesso —
em projetos

PR . : . Produtos compativeis
Diminuir custos no ciclo de vida Sl
interacionais
do produto ... Manter custo

da geracao atual

36. Promover aderéncia a
velocidade de incorporagao
de novas funcionalidades ...
produtos que necessitam de

grande esforco para se
incorporar funcionalidades

e

Promover o reuso dos

Garantir a produtividade do componentes ... Possuir
desenvolvimento ... Nao redundancias de
investir em produtividade funcionalidade

g Velocidade no langamento
/ » Ga?:sﬁern?/:;?n?:n‘:cm;eesso o Possuir bibliotecas d e n ovas fu n c i o n al i d ad es

produto certificado .. de componentes ... Nao
52. Criar um ambiente de processos sem possuir repositorio
desenvolvimento com melhorias continuas de componentes

foco no desenvolvedor
... Nao investir em
ferramentas

19. Garantir o uso de
processo de

Treinar e reciclar os gerenciamento de
profissionais ... projetos aderentes ao
Somente treinar uma vez PMBok ... processos
proprietarios
Dedicar 4% do quadro para Audit x 504 Promover desenvolvimento
melhoria em processos pe  Vowriede continuado dos GPs ... Nao
Dedicar quadro fixo de PfOO:;‘S}O fe ( promover processo de GP
colaboradores em .. (g0 aferir
processos aderéncia ao
processo

igura 41 — CLUSTER "VELOCIDADE NO LANCAMENTO DE NW@AS FUNCIONALIDADES”



Cluster “Produtividade” (sub-cluster do Cluster fda@dade no Lancamento de Novas

Funcionalidades”)

Produtos compativeis

Velocidade no langamento
de novas funcionalidades

36. Promover aderéncia a velocidade de incorporagéo
de novas funcionalidades ... produtos que necessitam de
grande esforgo para se incorporar funcionalidades

Garantir a produtividade do \

desenvolvimento ... Ndo
investir em produtividade

N\

52. Criar um ambiente de
desenvolvimento com Treinar e reciclar os

Produtividade

foco no desenvolvedor profissionais ...
... Nao investir em Somente treinar uma vez
ferramentas

em projetos

Avaliar o grau de sucesso

I—l—l

Custo do ciclo
de vida

igura 42 — CLUSTER "PRODUTIVIDADE"
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Cluster “Promover o Reuso” (sub-cluster do Clustéelocidade no Lancamento de Novas
Funcionalidades”)

Avaliar o grau de sucesso
em projetos

I—l—l

Produtos compativeis

Velocidade no langamento
de novas funcionalidades

Custo do ciclo
de vida

36. Promover aderéncia a velocidade de incorporagéo
de novas funcionalidades ... produtos que necessitam de
grande esforgo para se incorporar funcionalidades

Promover o reuso dos
componentes ... Possuir
redundéncias de
funcionalidade
em dif comnentes

/'

Possuir bibliotecas
de componentes ... Ndo
possuir repositorio
de componentes Treinar e reciclar os

Promover o pieos st
Reuso

igura 43 — CLUSTER "PROMOVER O REUSO”
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Cluster “Gerenciamento de Projetos” (sub-clusteiCtloster “Velocidade no Lancamento de Novas
Funcionalidades”)

Avaliar o grau de sucesso
em projetos

I—l—l

Produtos compativeis

Velocidade no langamento
de novas funcionalidades

Custo do ciclo
de vida

36. Promover aderéncia a velocidade de incorporagéo
de novas funcionalidades ... produtos que necessitam de
grande esforgo para se incorporar funcionalidades

26. Garantir o uso de processo de
desenvolvimento de
produto certificado ...

Gerenciamento ppocessossem
de Projetos AN

19. Garantir o uso de
processo de
gerenciamento de
projetos aderentes ao
PMBok ... processos
proprietarios

T

Dedicar 4% do quadro para " ~ Promover desenvolvimento
melhoria em processos ... Auditar a exegug(gag do continuado dos GPs ... Ndo
Dedicar quadro fixo de processo de promover processo de GP

colaboradores em : Nao aferir
processos aderéncia ao
processo

igura 44 — CLUSTER "GERENCIAMENTO DE PROJETOS”



Cluster “Falhas”

Avaliar o grau de sucesso
em projetos

o R R Produtos compativeis.
Diminuir custos no ciclo de vida com players

do produto ... Manter custo internacionais
da geragéo atual

44. Produtos com baixo
indice de falhas ...
backlog de bugs a

corrigir de vinte dias

Auditar a execugdo do processo de
desenvolvimento ... N&o aferir

Realizar revisdes por n
aderéncia ao processo

pares ... Ter apenas um
autor/implementador
por artefato

28. Emprego de linguagem de alto ou
F a I h as baixo nivel confiavel e estavel.
24. Promover o desenvolvimento
do produto voltado a
testes ... impossibilidade de
executar testes antes
do uso em campo

Planejar as atividades de teste ...
Testar conforme demanda

Treinar e conscientizar
programadores
sobre TDD ... N@o
haver treinamento

210
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Cluster “Diagnéstico”

em projetos

I—I—l

Produtos compativeis.

Avaliar o grau de sucesso I

Diminuir custos no ciclo de vida com players

internacionals.

do produto ... Manter custo
da geragéo atual

-amentas de diagndstico
. . alhas ... Uso do
Treinamento e reciclagem no uso debugador
de ferramentas de
diagnéstico ... Somente
treinamento preliminar

igura 46 — CLUSTER "DIAGNOSTICO”
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APENDICE H — Todos os descritores do modelo

Descritores para o PFV “SOA”

Produtos compativeis [
com players )

internacionais

Escalamlmaﬂal Plonalismo | o dymigus I i

g
I g $olef| & |g3|2%|s3|
IR AR I
: i6|82f 1 |df98) 93 2
g -§ 8|8 H

5
= aZ =
= @

Q 29
& = o @3 3
» 5 @ o - °
o 3 oo 39 [}
2 Z 23 [ 3] S
& : 53 E c
e} 73 17 =
@ 8: o= %
o (2] Q
®

Qte de integragoes

o rvi 9 r i
% de servigos % de processos consideradas no

disponil _|zados executados em Transformagao . Ha documento de
em relagdo aos  workflow relagdo de dados monitoramento? arquitetura de
Ucs aos Ucs software
N N N N N
- >50% -1 >30% | Realizadopelo |- -1 >6
usudrio final
NivelBom —|- 50% - 30% | Parametrizavel - SIM - %
pelo admin
1 40% 1 20% 1 1 1 4%
Nivel Neutro —— 20% - 10% —I Programavel -1 NAO -+ 2%
-1 zero - zero -1 -1 - zero

Figura 47 — DESCRITORES PARA O PVF “SOA”
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Descritores para o PFV “Escalabilidade”

oo
Produtos compativeis v
com players

internacionais %?H lI #
v = W W

L Aliangas Liberdade
Pioneirismo estratégicas de escolha

Escalabilidade

; §
e sauopebaner

sadynes ap
oeseznquodsiq
I MOIPHOM
sopep ap
ogseusosuel]
50858001d S0P
dyuswesopuop
I epepiiqesedoseiu|
I ‘ejwouobi3
seiopenou|
‘seanspepeIe)
I epUsLICOUO)
seuopeiedo
sews)sis
segseayde
op soiopniog
edueinBes
Bp S8I0peAOId
susbesusw
op soiopnieg
moipom
ap sauibuz
| sopep op 0oueg

% de processos
escalaveis em
relagédo aos Ucs
conceituais

30%

10%

zero

Figura 48 — DESCRITORES PARA O PVF “ESCALABILIDADE”



Descritores para o PFV “Pioneirismo”

Produtos compativeis
com players
internacionais

T~ T

I LIt

Aliangas Liberdade H §; §§ i

SOA Escalabilidade s =D i
Pioneirismo

El <+ a2| 3 ° o| 3| Lo @
s8| = | 82| 22| 4 io|82f 8 |g2]25):8| 3
S8l 2| 89| 85| § 2el88| 8 |58/88)23

§| £ 53|83 E sg| 84| 3 |25|94|328| 8
k] 2 5| 83| & 2ol 8a| 2 |82 3|58 g
8 85| & @ 5| § 8|78 g

0)

ejwouobig

selopenou|
seolsjsjorIR)

BIOUII00UO!

Qte de CARs tidas Numero de

Acbes de como inovadoras concorrentes
ergonomia pela area de indicados
produto na Visao
N N [\
1 - >6 -1 0
Melhoras na Ul
| ecomusode 1 1
S métricas de ergonomia o =
Melhoras na Ul
| e com feedback 1 4 1 3
de usuarios
Nivel Neutro —f~ Melhoras pontuais -1 2 +1 5
da IU
~1- Nao ira atuar + 0 - <5

Figura 49 — DESCRITORES PARA O PVF “PIONEIRISMO”



Descritores para o PFV “Aliancas Estratégicas”

Gt do oo
Produtos compativeis o
com players
internacionais el I = I

SOA Escalabilidade Pioneirismo .
Aliangas
estratégicas

seapspepeed
op selopines

qem saiopeBanen
op seiopies

sagdeoide

MoppOM
sopep ap
ogdeunojsuesl
s0ss9001d S0P,
dusweioyuop
elwouotiz
seiopenou|
BPURLOUOD

steuooesado
MoLHOM
op saubug
sopep op ooueg

sodines op
oedezijiquuodsiq

opepijiqesadoseju]

Qte de horas de
parceiros e/ou
clientes
participando
do projeto

100

Nivel Neutro 40
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Figura 50 — DESCRITORES PARA O PVF “ALIANGAS ESTREGICAS”
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Descritores para o PFV “Liberdade de Escolha”

Produtos compativeis 5
com players e
internacionais s »
¢
. i Il
SOA Escalabilidade Pioneirismo e Lifsrakce EllS il

de escolha

moipuom
euiou0bs3
seiopenou|
seanseieIE)
euRLoU0D

ogdezyiquodsia

duaweioyuon

sobias ap
sossao0.d s0p

H
H
=
2

5 @
(7] Y (7]

S » o @ 3 o3 30 m ]
Q& =22 Q @ < o2 £ 3 Q
5@ == [ Q@ = S @ ]
25 g g cg g g EH g
oo 89 ) s¢ &3 EX ®
S o] [} S @ o 3 e (=%
> » (o) » D 0 5 2 a 1)
b 7] % E O o 73 % @ g_

0 © @

o
!

N Qte de Qte de Qte de Qte de
QGte de SI_sten_las servidores Qte de servidores de  servidores de engines de Qte de
operacionals . aplicagdes navegadores seguranga mensagens workflow banco de dados
suportados suportados suportados suportados suportados suportados suportados
N N N N N N N
-+ »>7 -1 >4 -+ >4 - >2 -1 >3 - >2 -1 >3
Nivel Bom 1 5 -1 4 1 3 1 2 1 3 1 2 -1 3
-+ 3 -+ 3 -+ 1 -+ 2 -+ 1 -+ 2
Nivel Neutro 1 2 1 2 1 2 1 O -1 1 1 o 1 1

-+ 1 -+ 1 -+ 1 -+ 0

Figura 51 — DESCRITORES PARA O PVF “LIBERDADE DE ESLHA"
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Descritores para o PFV “Lancamento de Novas Fuatittedes”

==

Custo do ciclo

/.;A ..:];«'g*:m] /;"“—-‘g de vida

{0 (0
T _ITI

funcionalidades

ouewINOAUBSEq
p opIo.
ogdezIerIsW)
9 100

o Q
= ]
8 e
c T c
= S a
< 3 ©
a a
o =0
& 8

Percentual de % de CARs do

CARs entregue em projeto que reusam
relagdo a média de componentes ja
todos os projetos existentes

+20% 30%
Nivel Neutro +10% 20%
Entrega a média Né&o reusa nada

Figura 52 — DESCRITORES PARA O PVF “LANCAMENTO DEOVAS FUNCIONALIDADES”
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Descritores para o PFV “Falhas”

! :l ;‘;l :l A Cuség 3::; :iclo

L

LLLLLL nh)l
de novas Payback
funcionalidades
T Falhas

I 2 |g
] g 13
il I

Backlog de falhas
registradas no
sistema

70

Nivel Neutro 80

>150

Figura 53 — DESCRITORES PARA O PVF “FALHAS
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Descritores para o PF\Payback

P s
Eatiy

Custo do ciclo

__B.
P e o T de vida

(i o i)
NEEEEEE;I o I Payback

| opepmpold
‘sajuauodwos
op osney

o

3 &
3 3
50 o0
sSo s 8
S Q.0
<° o=
<a Se
30 N o
@ Q
=1 15
3 o

Qte de meses do Qte de meses
inicio do projeto a desde a primeira
primeira versao versao até atingir o
para cliente ponto de equilibrio

6 20
Nivel Neutro 8 25
>8 >25

Figura 54 — DESCRITORES PARA O PVF “PAYBACK”



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

