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Trata o presente artigo do gerenciamento de projetos da area de
inovagdo, pesquisa e desenvolvimento enquanto empreendimentos que,
de maneira mais recorrente do que 0s projetos convencionais, tém sua
execucdo permeada de incertezas. O artigo explora os seguintes
conceitos: projeto, na concepcdo do Project Management Body of
Knowledge (PMBOK); a restrigdo tripla, composta por cronograma,
custo e escopo; inovagdo, pesquisa e desenvolvimento no contexto da
competitividade entre as corporacbes e os métodos flexiveis de
gerenciamento (também conhecidos como métodos Ageis ou agile). A
partir da comparacdo entre os tipos de projetos e as formas de
gerenciamento mais adequadas, esta pesquisa aponta 0s métodos
flexiveis como uma solugcdo para avancar em projetos afetos a area de
inovacdo. Conclui que o gerenciamento por ondas sucessivas possibilita
o0 controle necessario ao andamento do trabalho em inovagéo, pesquisa e
desenvolvimento, levando em consideracgéo a flexibilidade das restricGes,
em um cenério que vai se definindo melhor conforme a evolucéo do
projeto nas sucessivas fases.

1. Introducéo

A inovacdo nas

consideravelmente distinto de
empreendimentos convencionais. A
corporacdes  esta impossibilidade de definir o custo de um

intrinsecamente ligada a sobrevivéncia das
empresas e manutencdo da competitividade
em um mercado cada vez mais seletivo. Neste
contexto, a area de inovagdo, pesquisa e
desenvolvimento ganha importancia impar,
pois é a responsavel pelas melhorias e
atualizagcbes de produtos e por apresentar
novas solucdes baseadas em tecnologia.

Os projetos de inovagdo, pesquisa e
desenvolvimento envolvem incertezas que
tornam 0 seu gerenciamento

produto cujos requisitos ndo sdo totalmente
conhecidos porque ainda estdo sendo
desenvolvidos, é um desses aspectos.

O presente artigo expde e analisa as
particularidades de projetos de inovacéo,
pesquisa e desenvolvimento inseridos no
contexto de restricdo tripla, isto é, as trés
areas mais criticas ao gerenciamento de
projeto: escopo, tempo e custos. Conclui que
0S projetos que envolvem pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, isto &,
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inovagdo, carecem de metodos de
gerenciamento mais adequados as suas
caracteristicas. Por fim, sugere os métodos
ageis como uma alternativa para controlar o
andamento dos projetos da area de P&D e
gerencia-los dentro de pardmetros aceitaveis
na rotina das corporagoes.

2. Objetivo

O artigo em questdo surgiu de uma
inquietacdo verificada ao se cotejar a
metodologia padrdo de gerenciamento de
projetos com a realidade da conducdo de
projetos de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo. A necessidade de estabelecer
restricdes mais fluidas e flexiveis, somada as
incertezas sobre o resultado a ser obtido,
conferem um ambiente de dificil controle nos
quais 0s métodos convencionais parecem nao
surtir o efeito almejado.

Assim, o objetivo deste trabalho é propor
maneiras de gerenciar projetos no contexto de
ambientes flexiveis e colaborativos. A
investigagdo que resultou deste artigo
constitui-se em uma pesquisa qualitativa que,
quanto aos objetivos, é descritiva na medida
em que busca entender e ampliar a
compreensdo acerca dos métodos de
gerenciamento de projetos ndo convencionais.
A pesquisa se baseou em literatura de
referéncia sobre o tema, em especial o
PMBOK, buscando outras fontes para
aprofundar o conhecimento sobre 0 objeto em
estudo.

3. Projetos de acordo com 0 PMBOK

De acordo com o Guia PMBOK, projeto
é um esforco temporario empreendido para
criar uma entrega exclusiva (produto, servigo
ou resultado especifico) tangivel ou
intangivel. Este esforco e definido como
temporario por ter inicio e data prevista para
terminar. O final do projeto é alcancado nas
seguintes situacOes: quando o0s objetivos
forem cumpridos ou quando ndo puderem ser
concluidos; os recursos se esgotarem; ele
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deixar de ser necessario; finalizado por
motivo legal ou por conveniéncia.

De acordo com a norma NBR 1SO 10006,
Gestdo da qualidade - Diretrizes para a
qualidade no gerenciamento de Projetos,
projeto é processo Unico que consiste em um
grupo de atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e término,
empreendido para alcance de um objetivo
conforme requisitos especificos, incluindo
limitagdes de tempo, custo ¢ recursos” [2]

O Guia PMBOK identifica dez areas de
conhecimento nas quais o gerenciamento de
projetos pode ser dividido com a finalidade de
se chegar ao resultado esperado em um
projeto. S8o elas: gerenciamento da
integracdo;  gerenciamento do  escopo;
gerenciamento do cronograma (tempo);
gerenciamento dos custos; gerenciamento da
qualidade; gerenciamento dos recursos;
gerenciamento das comunicagoes;
gerenciamento dos riscos; gerenciamento das
aquisicOes; e gerenciamento das partes
interessadas.

3.1 Tripla Restricdo em Projetos

Segundo Atkinson [3], as areas de
conhecimento  escopo, prazo e custo
invariavelmente estdo ligadas a avaliacdo do
sucesso do gerenciamento de projetos (figura
1).

Figura 1 — Triplice restricdo

Qualidade

Fonte: Atkinson (1999)
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Larson [4] diz que qualidade e éxito final
do projeto sdo definidos como satisfacdo e/ou
superacdo das expectativas do cliente e/ou
geréncia em termos de custo, tempo e
desempenho (escopo). E, ainda, exemplifica a
relagdo entre estes critérios, observando que,
muitas vezes, é possivel e necessério alterar o
desempenho do escopo para concluir o
projeto mais rapidamente ou com menores
gastos. Em outros casos, um atraso no
cronograma pode encarecer o projeto. De
acordo com Montes [5], um produto de
qualidade deve atender as necessidades
implicitas e explicitas do cliente (escopo), ser
disponibilizado a tempo (prazo), e ter preco e
custos compativeis (custo).

Apesar da literatura especializada, como
por exemplo o Guia PMBOK, considerar que
a triplice restricdo (ou triangulo de ferro) ndo
é 0 Unico aspecto que deve ser levado em
consideragdo para mensurar 0 SUCESSO OU N&o
do projeto, neste trabalho vamos nos deter a
essas trés areas, por considerar que sdo pontos
fundamentais em qualquer projeto.

3.2 Gerenciamento do Escopo do
Projeto

O gerenciamento do escopo do projeto
inclui os processos necessarios para assegurar
que o projeto inclua todo o trabalho, e apenas
0 necessario, para que termine com sucesso e
atenda aos requisitos.

Segundo o Guia PMBOK, 0s processos
de gerenciamento do escopo do projeto sdo:

e Planejamento do gerenciamento do

escopo: documentar como O escopo
seré definido, validado e controlado.

e Coleta dos requisitos: documentar e
gerenciar as necessidades das partes
interessadas, a fim de atender todos os
requisitos.
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e Definicao do escopo: desenvolver uma
descricdo detalhada do projeto e do
produto.

e Criacdo da Estrutura Analitica do
Projeto (EAP): subdividir as entregas
e do trabalho do projeto em
componentes  menores e  mais
gerenciaveis.

e Validagdo do escopo: formalizar a
aceitacdo das entregas concluidas do
projeto.

e Controle do escopo: monitorar o status
do escopo do projeto, do produto e
gerenciar as mudancas feitas na linha
de base do escopo.

O gerenciamento do escopo do projeto
esta relacionado principalmente com definir e
controlar o que realmente serd feito no
projeto. De acordo com Sotille [6], falhas
nesta etapa provavelmente irdo impactar o
custo, talvez o lucro, e, em casos mais graves,
acarretar a recusa dos resultados apresentados
por parte do cliente. Mesmo as tarefas
aparentemente simples devem ser
consideradas na caracterizacdo do escopo de
modo a garantir que todas as partes
envolvidas estejam cientes e de acordo com 0
trabalho que sera feito para produzir o
resultado planejado. Embora, idealmente,
“espera-Se (ue 0S projetos tenham um
objetivo claro e entendido por todas as partes
interessadas”[6] ndo raro os empreendimentos
sdo iniciados com uma defini¢do superficial
de resultado. Dessa forma, € natural que
muitos projetos falhem devido a ma definicéo
do escopo.

De acordo com pesquisa realizada [7],
dos 18 problemas mais recorrentes em
projetos, dois dizem respeito ao escopo:
escopo ndo definido adequadamente e
mudangas de escopo constantes.
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A Tabela 1 mostra a ocorréncia desses
dois problemas numa série historica de cinco
anos, de 2008 a 2012, segundo o PMI [7]:

Tabela 1 — Problemas recorrentes em
Gerenciamento de projetos

Problemas 2008 2009 2010 2011 2012

Mudangas de

59% 70% 43% 62% 59%
€scopo constantes

O escopo ndo foi
definido 53% 61% 39,50% 62% 62%
adequadamente

Fonte: PMI 2013

3.3 Gerenciamento do Cronograma

O gerenciamento do cronograma do
projeto, de acordo com o Guia PMBOK,
inclui 0s processos necessarios para gerenciar
0 término pontual do projeto. De acordo com
Barcaui [8], varios fatores sdo ligados a
problemas relacionados a projetos, mas o
mais importante é o tempo. Projetos atrasam e
é dificil precificar o custo desse atraso. A
PMSURVEY.ORG [7] demonstra que 0 ndo
cumprimento de prazos estabelecidos esta
entre os problemas mais recorrentes em
gerenciamento de projetos. Portanto, de
acordo com Barcaui [8], a definicdo das
atividades que fardo parte do cronograma é o
principal processo do gerenciamento do
cronograma e mostra a influéncia
determinante que a descricdo do escopo tem
para 0 sucesso desta etapa.

Os processos de Gerenciamento do
Cronograma do Projeto, segundo o Guia
PMBOK, séo:

e Planejamento do Gerenciamento do
Cronograma: estabelecer as politicas,
0s procedimentos e a documentacdo
para 0 planejamento,
desenvolvimento, gerenciamento,
execucéo e controle do cronograma do
projeto.
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e Definicdo das Atividades: identificar
as acOes especificas para produzir as
entregas do projeto.

e Sequenciamento das  Atividades:
identificar a correlacdo entre as
atividades do projeto.

e Estimativa das Duragfes das
Atividades: estimar o numero de
periodos de trabalho necessario para
finalizagdo da atividade.

e Desenvolvimento do Cronograma:
analisar a sequéncia de atividades,
duragdes, requisitos de recursos e
restrigoes de cronograma.

e Controle do Cronograma: monitorar o
status do projeto para atualizar o
cronograma e gerenciar mudancgas na
linha de base.

3.4 Gerenciamento dos Custos

De acordo com o Guia PMBOK, o
gerenciamento dos custos do projeto inclui os
processos  usados em  planejamento,
estimativa, orcamento, financiamento,
gerenciamento e controle dos custos para que
0 projeto possa ser realizado dentro do
or¢amento aprovado.

De acordo com Barbosa [9], com o
correto gerenciamento dos custos por parte
das organizacdes que melhor direcionam os
recursos limitados para projetos alinhados
com as estratégias organizacionais, e 0 correto
gerenciamento e controle dos custos por parte
destes projetos, as metas estratégicas
estabelecidas serdo alcancadas.

Os processos de Gerenciamento dos
Custos do Projeto, segundo o Guia PMBOK,
séo:

e Planejamento do Gerenciamento dos

Custos: definir como o0s custos do
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projeto serdo estimados, orgados,
gerenciados, monitorados e
controlados.

e Estimativa dos Custos: estimar 0s
custos necessarios para terminar o
trabalho do projeto.

e Determinacdo do Orcamento: agregar
0s custos estimados de todas as
atividades para criar uma linha de base
dos Custos.

e Controle dos Custos: monitorar 0
status do projeto para atualizar custos
e gerenciar mudancas da linha de base
dos custos.

4. Projetos de Inovacdo, Pesquisa e
Desenvolvimento

De acordo com Xavier [10], no final do
século XX a economia industrial comecou a
migrar para uma economia baseada no
conhecimento, na qual o valor de produtos e
servicos depende mais de inovagéo,
tecnologia e inteligéncia.

Tigre [11] caracteriza como “revolugdo
tecnoldgica” as mudancas protagonizadas
pelo desenvolvimento e implantacdo de
tecnologias da informacéo e da comunicacéo
(TIC). Essa onda que sucedeu o fordismo
acarretou a transicdo da énfase em energia e
materiais para énfase em informagdo e
conhecimento. A busca por inovacgdes
associadas a microeletrénica é uma das
marcas desse periodo. A répida difusdo das
tecnologias baseadas em microeletrénica,
colocou as empresas de Tl no centro da
economia mundial.

O contetdo informacional passou a estar
presente ndo apenas em software e sistemas,
mas também em produtos fisicos. Desta forma
na contemporaneidade existe uma constante
necessidade de atualizacdo destes produtos, o
que reduz o seu ciclo de vida e aumenta o
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custo relativo a pesquisa e desenvolvimento.
Isto €, com menor tempo de permanéncia de
um determinado item no mercado aumenta a
necessidade dos langcamentos de produtos
mais atualizados. O chip de computador,
segundo Tigre [11] € um exemplo: menos de
5% de seu preco é constituido pelo custo de
fabricagdo, sendo o restante decorrente das
despesas de pesquisa e desenvolvimento com
a finalidade de se lancar sucessivamente
versbes com melhor performance e de
marketing.

De acordo com Xavier [10], a inovacéo é
fundamental para que as organizacOes se
mantenham na lideranca dos seus mercados e
para obterem mais clientes, para isso €
primordial o desenvolvimento de novos
conhecimentos e novas tecnologias para se
chegar a solugdes e ao progresso técnico, isso
deve passar a fazer parte da estratégia
organizacional. Scherer [12] e Xavier [10]
ressaltam que o fator essencial para a
competitividade é a inovagéo.

Por isso é fundamental que os processos
de gerenciamento de projetos sejam revistos a
luz da gestdo da inovagdo, isso suscita a
necessidade de entendimento por parte dos
gestores, do dinamismo do processo da gestéo
da inovagdo para se alinharem com a
estratégia da organizacao.

4.1 Particularidades de Projetos de
Pesquisa e Desenvolvimento em
Relacdo a Triplice Restricao

Projetos de inovacdo, pesquisa e
desenvolvimento diferem de
empreendimentos convencionais de inimeras
formas. Em um projeto tradicional, a
definicho sobre como o trabalho sera
desenvolvida ocorre previamente de forma a
se criar um padrdo. Essa forma de trabalhar,
muitas vezes, ndo se aplica a projetos de
inovagdo, pesquisa e desenvolvimento que
estdo  sujeitos a inOmeras variaveis
imprevisiveis no decorrer do seu andamento.
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Conforme Barreto [10], no que tange a
restricdo tripla, os projetos de inovacao,
pesquisa e desenvolvimento apresentam
algumas particularidades como sera analisado
a sequir.

4.1.1 Gerenciamento do escopo do
projeto em P&D

Pelo fato de em projetos de inovagéo,
pesquisa e desenvolvimento, o resultado néo
ser conhecido, ou seja, avalia-se uma
hipbtese, 0 escopo do projeto precisa ser bem
definido, mas ndo possuir uma rigida
especificacdo de como sera executado. As
respostas para um resultado sdo indmeras e,
por isso, 0 direcionamento da pesquisa pode
mudar para se buscar a melhor solucdo para
os problemas. Com isso, o alto grau de
incerteza ou desconhecimento dos resultados
que serdo obtidos leva a mudangas constantes
em projetos de pesquisa e desenvolvimento.

4.1.2 Gerenciamento de tempo em
projetos em P&D

Os prazos em projetos de P&D estdo
totalmente ligados a possibilidade do alcance
de objetividade do escopo previamente
definido, em outras palavras, que a direcéo
escolhida tenha sido a melhor possivel.
Porém, como j& mencionado anteriormente,
devido ao alto grau de incerteza, mudancas no
escopo acontecem e a conducdo da pesquisa
muda. Com isso, 0 tempo previsto para o
projeto muito provavelmente ira mudar, o que
deve ser considerado normal no ambito da
pesquisa, mas precisa ser documentado
corretamente em termos de mudangca no
projeto.

4.1.3 Gerenciamento do custo do
projeto em P&D

A interpretacdo dos custos de um projeto
de pesquisa e desenvolvimento é diferenciada
pelo grau de inovagéo, as despesas com novas
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tecnologias e a dependéncia em recursos
humanos insuficientes nesta area. Estes sdo
fatores importantes para a gestdo desses
projetos, pois 0 correto direcionamento
permite a determinacdo de ferramentas para
0s gastos solicitados. Ainda devem ser
adicionadas mudancas de escopo e as
incertezas de prazos que ocorrem com
frequéncia, aumentando a necessidade de
controles competentes dos gastos do projeto.

Os projetos de pesquisa e
desenvolvimento ndo acompanham  0S
projetos convencionais que muitas vezes
seguem o padrdo do menor custo, mas sim a
escolha pelo melhor resultado tecnoldgico
oferecido, de maior valor agregado e mais
flexiveis quanto a novas tecnologias. Além
disso, 0s projetos convencionais seguem
valores  financeiros com  base em
caracteristicas e especificacbes técnicas
detalhadas em editais, fazendo com que 0s
precos sejam padronizados pelos projetos
concorrentes. J& em projetos de inovacéo,
pesquisa e desenvolvimento, que concorrem
em um edital, os custos costumam ser mais
elevados e diferentes um do outro.

5. Os métodos ageis

Como verificado, a gestdo convencional
de projetos apresenta uma série de restricdes
(grau de incerteza) no que diz respeito a
gestdo da inovacdo. Por essa razdo, e pela area
de pesquisa e desenvolvimento ser crucial
para a sobrevivéncia das empresas, € mister a
adocdo de métodos compativeis com a area a
ser gerenciada.

Um dos beneficios da ado¢do de métodos
ageis e enxutos é a reducdo da quantidade de
iniciativas frustradas, “tornando-se
fundamental promover um ambiente e adotar
metodologias que aumentem a probabilidade
de sucesso de novos projetos dentro de uma
economia inovadora” [10].

As principais diferengas, de acordo com
Xavier [10], entre o preconizado pelo Guia
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PMBOK e as chamadas metodologias ageis
estdo na fase de planejamento e controle.
Enquanto as metodologias ageis tém inicio
com um planejamento simplificado, que tem
continuidade ap6s cada iteracdo, o
planejamento convencional é realizado apenas
no inicio do projeto. Em se tratando de
métodos &geis, mudangas no escopo Sao
passiveis de serem realizadas a cada ponto de
controle ou marco, isto é, as entregas que
formalizam a aceitacdo parcial do produto.

Este planejamento flexivel e adaptativo, o
Guia PMBOK chama de Planejamento de
Projetos em Ondas Sucessivas (Rolling Wave
Project Planning), onde, no estagio inicial do
planejamento, a informacdo estd menos
detalhada, e vai se definindo melhor conforme
a evolucéo do projeto nas fases seguintes.

Enquanto no modelo tradicional de
gerenciamento de projetos temos uma rigida
restricdo do custo, prazo e escopo, Xavier
[10] nos mostra que a tripla restricdo € mais
flexivel, em ondas sucessivas, ocorre uma
maior colaboracdo do cliente, respostas
rapidas as mudancgas e maior atendimento as
necessidades do cliente.

6. Consideracdes finais

Nos ultimos anos, as empresas tém
destinado cada vez mais recursos para a area
de inovacdo, pesquisa e desenvolvimento por
ser um campo fundamental para manter a
competitividade e buscar a lideranca de
mercados. A crescente importancia deste
campo gera a necessidade de reformulacédo
das formas de conduzir os projetos de P&D.

A analise mostrou que 0s métodos
tradicionais de gerenciamento de projetos,
devido as fixas restricbes impostas na maioria
das vezes, ndo sdo os mais indicados para a
conducdo de projetos de pesquisa e
desenvolvimento. Como visto, o alto grau de
incerteza leva a mudancas constantes no
escCopo e 0 prazo, que esta intrinsicamente
relacionado ao escopo, também muda. Isso
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gera necessidade de controles de custos que se
adequem a estas mudangas.

Por isso, a adogdo de métodos ageis para
a conducdo destes projetos pode trazer
beneficios para 0s gestores e para as
organizagOes. S&o indicados para ambientes
mais flexiveis e colaborativos, com maior
contato com o cliente, 0 que gera respostas
rapidas as mudancas solicitadas, aumentando
o dinamismo e a assertividade.

Como vimos, a area de pesquisa e
desenvolvimento cresceu em importancia
desde a segunda metade do século XX e, ao
mesmo tempo que provocou mudancgas
tecnoldgicas, foi construida por essas
evolucdes. Os métodos de gerenciamento de
projetos, naturalmente, tiveram de
acompanhar e se adequar as inovacgoes.

Contudo, este enquadramento dos meios
de gerenciamento a realidade dos projetos em
curso, longe de ser um processo encerrado,
esta em constante evolugéo. E esperavel que
novas solugdes surjam nos préximos anos e
décadas.  Certamente  estes  métodos
continuaréo a ser caracterizados pela grande
flexibilidade e, de maneira crescente, teréo de
dar conta da colaboracdo que marca a area de
inovagdo, pesquisa e desenvolvimento.
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