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Resumo: Correntemente, o gerenciamento de projetos é adotado na maioria das empresas, sejam
elas publicas ou privadas, com fins lucrativos ou assistenciais. Contudo, colocar em pratica um
grande projeto é ainda uma tarefa complexa. Embora tenha havido um grande esfor¢o para
organizar a gestdo de projetos em um conjunto de processos bem definidos e padronizados
(PMBOK, 2008, Kerzner, 2006), a gestdo de projetos continua a ser uma atividade altamente
desafiadora, dependente do estilo e atitude dos gerentes, e da disponibilidade de profissionais
especializados em uma ampla gama de areas técnicas. De acordo com o entendimento atual, cada
projeto é um esforco Unico (PMBOK, 2008), assim como o é a sua organizacao. Trabalhos recentes
(Sauser et al., 2009) propéem que projetos sejam avaliados em relacdo a diferentes dimensoes,
como novidade, tecnologia, complexidade e ritmo, antes do estabelecimento da sua estrutura
organizacional de gerenciamento (Shenhar, 1998). Tais classificacGes ajudariam os gerentes de
projeto a estabelecerem uma estrutura organizacional de gerenciamento adaptada aos desafios
especificos de cada projeto. Este artigo é um exercicio seguindo esta linha de pesquisa. Seguindo
trabalho recente (Shenhar e Dvir, 2010), discute-se um método que classifica projetos tecnolégicos
como de baixa tecnologia, média tecnologia, alta tecnologia e super-alta tecnologia, utilizando-se
como principal vetor para essa classificacdo o nivel de incerteza tecnoldgica existente no momento
em que o projeto é lancado. O estilo de gerenciamento adaptado a cada uma dessas quatro
categorias de projeto é entdo explorado e as diferencas indicadas. Finalmente, serdo exploradas
algumas idéias sobre como os gerentes podem se beneficiar da adogdo de um estilo de gestdo
adaptado as necessidades especificas do projeto, com vista a aplicacdo na area aeroespacial.
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1 — Introducéo

Concretizar, com sucesso, 0 desenvolvimento de novos produtos demandados pelo mercado
é uma condicdo de sobrevivéncia para a maioria das organizacdes. Nao estranhamente, esta tarefa é
normalmente complexa e dificil: dos quase 16.000 novos produtos introduzidos no mercado no ano

de 1991, em torno de 90% ndo cumpriram o objetivo do negocio (WSJ, 1992). Inexiste uma



explicacdo Unica sobre o porqué alguns novos desenvolvimentos sdo concluidos com sucesso
enguanto que outros falham. Muito ja tem sido escrito sobre o tema, sob a perspectiva de diferentes
escolas e disciplinas, na tentativa de identificar padrdes gerenciais que possam conduzir novos
desenvolvimentos ao sucesso.

Este artigo aborda, inicialmente, a questdo da incerteza que existe no desenvolvimento de
novos produtos, em fungdo da tecnologia agregada. A partir de uma revisao bibliogréfica, far-se-4
uma breve exposi¢cdo da metodologia de classificacdo de projetos proposta por Shenhar e Dvir
(2010), a qual enfatiza quatro dimensdes utilizadas como vetores no esquema de classificacdo de
projetos, a saber: novidade, tecnologia, complexidade e ritmo. Este artigo se detera na dimenséao
tecnologia. Serdo apresentadas uma escala e uma metodologia para a classificagdo de risco
tecnoldgico do projeto no inicio do empreendimento. A classificacdo se dard, essencialmente,
confrontando o nivel tecnoldgico exigido pelo projeto com a competéncia técnica disponivel,
mesmo que potencialmente, na organizacédo executora. A partir desta classificacdo, em uma segunda
etapa, procurar-se-4, entdo, propor o tipo de gerenciamento adequado ao projeto.

O presente estudo pode ser classificado como um exercicio na linha da corrente de estudo,
em Administracdo, denominada de “contingéncia estrutural” (Motta e Vasconcelos, 2006), que
teoriza que a organizacdo deve se adaptar ao ambiente mutante em que ela se insere. Na area de
gerenciamento de projetos, esta corrente ¢ conhecida como “teoria da contingéncia” e advoga a
visdo de que o gerenciamento de projetos se adéqlie ao ambiente, em sentido amplo, em que o

projeto é executado (Sauser et al., 2009).

2. Projetos Tecnoldgicos

Na execuc¢do de um projeto que objetive a producdo de um sistema ou equipamento, pode-se
observar a existéncia de dois conjuntos fundamentais de atividades.

O primeiro refere-se ao carater técnico do projeto. Aqui se encontram todas as atividades
técnicas responsaveis pela criacdo, montagem, design, integracdo, verificacdo, engenharia da
qualidade e configuracdo do produto, que, em Ultima instancia, concretizam o resultado do projeto.
Estas atividades sdo desenvolvidas em fases progressivas, com avangos incrementais dentro de cada
fase (PMBOK, 2008). Para projetos na area espacial, as fases adotadas sdo normalmente as
seguintes: Fase 0 — anélise de missdo; Fase A — viabilidade; Fase B — definicdo preliminar; Fase C —
definicdo detalhada; Fase D — producédo e qualificacdo; Fase E — operagdo/utilizacdo; Fase F -
descarte (ECSS, 2009a). Em algumas categorias de projetos, a conclusdo do design de engenharia
costuma ter mais de uma iteragcdo, envolvendo, em um ciclo, as atividades de design-fabricagéo-
montagem-teste. Estes ciclos, segundo autores como Shenhar (1988), Hoover e Jones (1991),
Wheelwright e Clark (1992), costumam ser denominados de ciclos do design, e s&o normalmente



repetidos até que o design preferencial seja escolhido e as especificacbes aprovadas. Projetos
espaciais s@o usualmente organizados para rodar em quatro ciclos de design (ECSS, 2009b). O
primeiro se encerra ao final da fase de anélise de missdo (Fase A) e origina uma linha de base
denominada de “Mission Objective Baseline” (MOB), que consiste de um conceito de sistema para
atender os requisitos mais gerais da missdo, utilizado para demonstrar a viabilidade inicial do
empreendimento. A partir deste conceito, amplia-se a definicdo de requisitos e realiza-se uma
andlise funcional do sistema. Ao final deste segundo ciclo, 0 que ocorre concomitantemente a
revisdo de requisitos de sistema (“System Requirements Review” — SRR), préximo ao inicio da fase
de definicdo preliminar (Fase B), obtém-se a segunda linha de base, denominada de “Functional
Configuration Baseline” (FCB). A partir da defini¢do das especificagcdes de sistema, o projeto
avanca na definicdo dos componentes do sistema ao longo da Fase B, e assim chega-se a linha de
base denominada de “Development Configuration Baseline” (DCB), estabelecida ao final de Fase
B. Na fase seguinte (Fase C), o projeto ¢é detalhado e todos os processos de fabricacdo sdo definidos.
Ao final desta fase, é estabelecida a linha de base denominada de “Design Baseline” (DB). Esta
sera a linha de base, que dara origem a configuragdo “as-designed”, a ser utilizada para construir o
produto (ECSS, 2009b). Projetos na area espacial sdo exemplos particulares de projetos de base
tecnoldgica, que envolvem o desenvolvimento de novos produtos fazendo uso de tecnologias
resultantes de pesquisa tecno-cientifica, com alto valor agregado potencial. A Fig. 1 ilustra o fluxo
do ciclo de design para projetos de base tecnoldgica. Tipicamente, os ciclos de design se
caracterizam por um periodo inicial em que acontecem muitas mudancas, para ap6s evoluirem para
a estabilizacdo do design, ocasido em que a linha de base FCB é formalmente aprovada. Na fase
seguinte, é esperado que ocorram poucas mudancgas no design e que, portanto, o design possa ser
concluido, originando a linha de base DB. Este sera o design final utilizado para construir o produto
que concretiza o projeto. A Fig.2 ilustra a evolugdo do design.

O segundo conjunto de atividades é de cunho gerencial. Elas lidam com o planejamento,
cronograma, custo, contratagdo, organizacdo do projeto, comunicagdo e informacéo, alocacdo de
atividades, WBS (work breakdown structure), utilizacdo e monitoramento de recursos, negociagéo,
processo de decisdo, coordenacdo das partes envolvidas, acompanhamento e controle, entre outras.
Conforme o PMI (2004), o gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. O
gerenciamento é realizado através da aplicacdo e da integragdo dos seguintes processos de
gerenciamento de projetos: iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e
encerramento. O planejamento do projeto é usualmente descrito como um processo que tem inicio
com a divisdo do escopo global em elementos menores que constituem o WBS do projeto. O WBS

€ uma representacdo hierarquica das atividades necessarias para a realizacdo do projeto, contendo
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subunidades do produto e de atividades de suporte. No passo seguinte, cada atividade é atribuida a
uma unidade da organizacdo ou a uma equipe responsavel por sua execucdo. Também, sdo
realizadas as estimativas de custo e de cronograma de execugéo, a partir dos quais sao derivados o
cronograma do projeto, os marcos intermediarios e o orcamento do projeto. Cronograma e custos

séo estabelecidos no inicio do projeto e entram como restri¢cdes para 0 seu gerenciamento.
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Figura 1 — Ciclos do Design (Adaptado de Shenhar (1998)).

2.1 Classificacdo de projetos conforme a incerteza tecnoldgica

Shenhar (1998) considera que as decisdes e as atividades gerenciais que concretizam o resultado
do projeto sdo fortemente afetadas pela incerteza tecnoldgica inicial do projeto. Para explorar esta
conjectura, este autor classifica os projetos de base tecnologica em quatro familias, e identifica, para
cada uma delas, o estilo de gerenciamento adotado. A classificacdo é a seguinte:

— Projeto tipo A — com baixa incerteza tecnologica;

— Projeto tipo B - com média incerteza tecnoldgica;

— Projeto tipo C — com alta incerteza tecnoldgica;

— Projeto tipo D — com super-alta incerteza tecnologica.
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Antes de discutir cada uma das quatro familias de projeto, € importante observar que a tecnologia
usada merece atencdo especial, pois existem grandes diferencas na forma como projetos séo geridos
em funcdo das tecnologias empregadas. De fato, sabe-se que alguns projetos utilizam tecnologias
bem estabelecidas, enquanto que outros empregam tecnologias novas, até mesmo tecnologias
experimentais que envolvem enorme incerteza e risco. Exemplos destes cenarios podem ser 0s
projetos da construcdo de um prédio ou de um viaduto, que embora grandes em escala, ndo podem
ser comparados aqueles que visam o desenvolvimento de um novo veiculo espacial ou de um
supercomputador. Apesar das diferencas evidentes, todos sdo chamados de projeto e seus
gerenciamentos chamados de gerenciamento de projeto. Portanto, é pertinente que haja distincao

entre projetos baseada nas diferengas tecnologicas.
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»

Figura 2 — Evolugdo do design (Adaptado de Shenhar (1998)).

Outro ponto importante, a ser considerado na categorizacdo tecnoldgica, é que o nivel de
incerteza tecnoldgica depende da competéncia da organizacdo executora do projeto, no momento
em que o projeto é iniciado. Com isto, a classificacdo tem certo grau de subjetividade e dependéncia
da organizacdo executora, visto que um projeto pode ser classificado como B em uma organizacéo e

como C em outra, dependendo das competéncias tecnoldgicas destas organizacoes.

Projeto tipo A — com baixa incerteza tecnoldgica

Nesta familia de projetos estdo aqueles que ndo usam novas tecnologias. Podem ser de
grande escala e complexos em termos de coordenagdo e contratacdo, mas ndo envolvem novos
conhecimentos em termos tecnoldgicos. O executor do projeto ja dispde de todas as tecnologias
necessarias desde o inicio do projeto. Nesta categoria estdo os projetos de construcdo tais como

pontes, viadutos, rodovias, ferrovias, prédios, entre outros.
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Como projetos tecnologicamente simples apresentam baixa incerteza tecnoldgica, € normal
que os principais fatores gerenciais sejam o planejamento, a coordenagéo e o controle. Para este tipo
de projeto, é possivel estimar, com grande precisdo, 0s recursos necessarios antes de se iniciar o
projeto. Quanto mais cuidadoso e preciso for o planejamento, maiores serdo as chances de que o
projeto seja concluido dentro do cronograma, do custo or¢ado e das especificacOes estabelecidas
inicialmente. Sucesso para este tipo de projeto é definido em termos dos desempenhos de custo e
cronograma. Normalmente, eles ndo apresentam a fase de desenvolvimento e a baseline ja se
encontra congelada no inicio do projeto. Se bem planejados, ndo sera necessaria nenhuma mudanca
de design. Em projetos com estas caracteristicas, o estilo de gerenciamento deve ser rigido o
suficiente para ndo aceitar mudangas que ndo sejam advindas de causas graves. O projeto deve ser
executado exatamente como planejado e seguir o design inicial. A flexibilidade gerencial para
mudanca deve ser exercitada somente em casos excepcionais. Projetos nesta categoria devem ser
gerenciados seguindo um estilo firme de “construir segundo o design” ja pronto (built to print,
Shenhar (1993)).

Projeto tipo B — com média incerteza tecnoldgica

Esta familia tipifica a maioria dos projetos industriais, em que novas tecnologias ou
caracteristicas sdo agregadas a produto ja existente. Portanto, a tecnologia empregada agrega
alguma incerteza ao projeto. Projetos tipo B séo baseados amplamente em conhecimento anterior e
na experiéncia acumulada, o que significa que quase toda a tecnologia-chave ja se encontra
disponivel no inicio do projeto. A novidade para este tipo de projeto é a forma como as novas
tecnologias integradas a produto ou a processos, ou novas caracteristicas de produto, serdo
integradas a produto ja existente.

Aqui, serd necessario um maior nivel de flexibilidade a mudancas, pois surgem incertezas
adicionais advindas das novas tecnologias ou das novas caracteristicas do produto. Por esta razdo,
deverd ser dado espaco para a ocorréncia de mudancas no design, a partir de tradeoffs entre
diferentes caracteristicas/restricdes. As especificacdes sdo escritas e finalizadas nas etapas iniciais
do projeto. O gerenciamento do projeto deve focar, essencialmente, num estilo “construir para
atender as especificacdes ”, congeladas no periodo inicial do projeto (built to specification, Shenhar
(1993)). Geralmente existe um curto periodo de desenvolvimento, seguido de teste, avaliacdo e em
alguns casos correcdo no design ou na forma do produto. Desta forma, o congelamento da linha de
base deve acontecer em um estagio do projeto mais avancado, quando todas as incertezas ja
estiverem resolvidas.

Os gerentes devem ser mais flexiveis a mudancas, porém devem estar atentos para aceitar

apenas aquelas favoraveis, e ter a sabedoria para evitar as armadilhas, como as mudangas “nice to



have” (Shenhar, 1993). Comparado com projetos do tipo A, o gerenciamento de projetos do tipo B
deve seguir um estilo moderadamente firme com relagdo a mudancas e tradeoffs, adotando uma
estratégia de “construir seguindo as especificacdes aprovadas” (built to specifications (Shenhar,
1993)).

Projeto tipo C — com alta incerteza tecnologica

Nesta familia de projetos encontram-se aqueles que integram tecnologias-chaves que sdo
novas para o executor do projeto. Contudo, no inicio do projeto estas novas tecnologias ja existem
in-house ou podem ser adquiridas de terceiros. Significa que durante o ciclo de vida do projeto néo
h& necessidade de desenvolvimento, teste ou prova de novas tecnologias. A principal fonte de
dificuldades reside na integracdo das novas tecnologias ao produto.

O planejamento neste tipo de projeto ndo é menos importante do que aquele para 0s projetos
do tipo A ou B, embora fatores adicionais devam ser considerados. A incorporacdo de nova
tecnologia do estado-da-arte representa o grande diferencial. Ela impGe risco adicional e aumenta a
necessidade de tradeoffs, o que, por sua vez, impde grande aumento na incerteza global. Para este
tipo de projeto, as especificacbes devem permanecer flexiveis a mudangas por um periodo de tempo
bem mais longo, de modo a permitir que a evolucdo de tradeoffs aponte para a escolha certa de
design. Assim, o periodo para o desenvolvimento é estendido consideravelmente, o que transfere o
congelamento da linha de base para um ponto do ciclo de vida do projeto muito mais avancado do
que nos projetos do tipo B.

Outro aspecto importante a ser considerado nesta familia de projetos € a comunicacdo. O
gerente deve estabelecer e facilitar a comunicacdo, tanto formal quanto informal, de modo que a
informacdo flua livremente e que haja troca de idéias e interacdo continua. ldealmente, deve ser
implementado um plano de reunides, de modo que as informacdes do projeto fluam entre as
equipes, dirimindo conflitos e mal entendidos.

Como projetos tipo C envolvem risco muito maior que projetos do tipo A e B, e que, além
disso, se espera maior numero de mudancas no design, o gerenciamento deve, entdo, ser flexivel o
suficiente para permitir a realizacdo de muitos tradeoffs e usa-los como vantagem para a escolha da
melhor solucdo de design. Porém, o gerenciamento deve ser bastante firme para, novamente, ndo
permitir mudangas “nice to have”, nem, tampouco, permitir excessivas violagdes de custo, prazo e
especificagdes. Assim, projetos tipo C devem seguir um estilo gerencial moderadamente flexivel
com uma estratégia de “construir com tecnologia do estado-da-arte” (built to the state-of-the-art,

(Shenhar, 1993)) e preparado para enfrentar as mudangas que serdo propostas ao longo do projeto.



Projeto tipo D — com super-alta incerteza tecnolégica

Nesta categoria estdo 0s projetos que incorporam tecnologias-chaves que, essencialmente,
ndo existem no langcamento do projeto. Algumas delas estdo emergindo, enquanto que outras sdo
desconhecidas e terdo que ser desenvolvidas no decorrer do ciclo de vida do projeto. Os riscos em
projetos tipo D incluem, além daqueles j& mencionados para as outras categorias, 0S riscos de
empreender a integragdo no produto de tecnologias desconhecidas ou ainda ndo comprovadas.

Projetos tipo D sdo conhecidos pelo grande periodo de desenvolvimento, assim como pela
necessidade de pesquisa tecno-cientifica desenvolvida durante o seu ciclo de vida, objetivando
desenvolver e demonstrar novas tecnologias. O ponto de congelamento do design deve ser
planejado para um estagio muito avangado, exigindo, assim, a necessidade de gerenciar longos
periodos de incerteza. As especificacbes devem permanecer abertas durante a maior parte do tempo,
e 0 gerenciamento terd que conviver continuamente com a indefinicdo tecnoldgica e estudos de
tradeoffs. A comunicacdo necessita ser muito mais intensa do que no caso anterior € nenhum
esforco deve ser economizado para o estabelecimento de um padréo de comunicagéo tanto formal
como informal. Naturalmente, esta categoria de projeto deve ser gerenciada com um estilo de
tolerancia a mudanca muito mais flexivel, pois ele é do tipo “construir para atender uma

necessidade avancada” (build to an advanced need (Shenhar, 1993)).

3. Sucesso do projeto

O risco de fracasso em projetos tende a aumentar com o nivel de incerteza da tecnologia. A
medida que a incerteza tecnoldgica aumenta, as atividades de projeto, desenvolvimento e teste
tornam-se mais intensas. Em projetos de baixa tecnologia ndo ha necessidade de desenvolvimento
ou teste; porque o produto € construido a partir de design ja congelado no inicio do projeto. Ja, em
projetos de alta tecnologia, € necessario maior volume de atividades de desenvolvimento, maior
volume de testes e maior numero de protétipos até que o design final seja selecionado. Shenhar e
Dvir (2010) concluiram, em seus estudos, que, em todos os projetos bem sucedidos do tipo D, sdo
construidos prototipos para testar todas as tecnologias recém-desenvolvidas antes de fazer a selecdo
final de tecnologias.

Em projetos do tipo D, varios tipos de risco devem ser considerados: nao atender o
cronograma planejado, ndo cumprir 0 orcamento, ndo conseguir realizar o escopo do projeto,
terminar o projeto sem chegar ao resultado planejado, entre outros. Contudo, em projetos
tecnoldgicos o sucesso deve ser avaliado junto com os resultados e ndo somente com base no
desempenho em termos de atendimento dos requisitos planejados. Ou seja, deve-se considerar se 0
projeto valeu a pena, mesmo tendo violado alguns parédmetros planejados. Existem indmeros

exemplos industriais que ilustram este ponto (3M, 2010).



Dvir e Shenhar (1990) afirmam que quando os tipos de projeto avancam de A para D, a
avaliagdo do sucesso de um projeto deveria deslocar-se gradualmente da mera medida de eficiéncia
— uso otimizado dos recursos, para a medida de eficicia — resultado que tem utilidade para os
clientes ou consumidores.

A Fig. 3 apresenta graficamente uma comparacao relativa de incerteza no langcamento e
tempo para congelamento da linha de base para as quatro familias de projeto descritas acima. A
Tabela 1 resume os quatro tipos de projetos destacando suas Varias caracteristicas.

4. Concluséo

Inserida a dimensdo tecnoldgica no contexto do projeto para avaliar a incerteza no seu
resultado, como mostrado neste artigo, pode-se perguntar o que esta abordagem podera trazer de
beneficios para o gerenciamento de projetos de base tecnologica? A licdo mais importante, alinhada
com uma moderna visdo sobre organizacdes (Motta e VVasconcelos, 2006), parece ser a necessidade
da adocdo de uma abordagem contingencial para o gerenciamento de projetos, ou seja, 0 uso de
modelos gerenciais diferentes para projetos diferentes. Do ponto de vista conceitual, esta concluséo
advoga gque o modelo gerencial deve se adaptar ao tipo de projeto, implicando a inexisténcia de um
modelo universal 6timo, que se aplique a qualquer tipo de projeto. Em sua aplicacdo pratica, esta
abordagem sugere que as organizagOes estudem seus projetos antes do seu lancamento e
classifiguem-nos segundo o nivel tecnolégico requerido e a competéncia tecnoldgica da
organizacdo executora, para entdo estabelecer o modelo de gerenciamento. A identificacdo do tipo
de projeto antes da sua execucdo permitiria a adaptacdo do modelo gerencial, em termos da
estrutura de gerenciamento, das ferramentas a serem adotadas, dos times do projeto, da intensidade
da comunicagdo e do dimensionamento do ciclo de vida do projeto. A Fig. 4 mostra o fluxo para a
inicializacdo do projeto.

Para reduzir o nivel de incerteza tecnol6gica, uma politica a ser considerada pelas
organizacbes seria a de manter projetos de desenvolvimento tecnoldgico alinhados com seu
negdcio, porém desvinculados do atendimento de demanda especifica, visando somente aumentar
sua maturidade tecnoldgica. O beneficio, de tal politica, seria deslocar os tipos de projeto de D no
sentido de A, ou seja, quando a organizacdo fosse efetivamente concretizar o atendimento de uma
demanda, ela possivelmente ja teria expandido sua base tecnoldgica e o projeto poderia ser do tipo
B e nédo do tipo C, por exemplo.

Para a area espacial, notadamente nos programas de paises em desenvolvimento, tal politica
poderia permitir que quando fosse iniciado um projeto para uma nova geracdo de satélites, ja
existisse um modelo de engenharia para a principal carga util. Desta forma, seriam menores a

incerteza, o tempo de duracdo da fase de desenvolvimento e o custo do projeto.



Tabela 1 — Tipos de projeto e suas caracteristicas

Tipo de projeto Nivel de Caracteristicas do projeto Caracteristicas do Gerenciamento
tecnologia
Tipo A - Baixa Né&o utiliza Né&o tem fase de Estilo firme, rigido e formal.
tecnologia tecnologia nova | desenvolvimento. Nao tem Construir de acordo com o design
prototipo e nem testes. ja congelado e disponivel no
As especificacdes ja estdo langcamento do projeto. Manter o
congeladas no langamento do plano original sem desvio. Canais
projeto. formais de comunicacéo:
O risco é limitado. Principais documentos, formulrios e
fontes de risco: planejamento reunides periddicas esporadicas.
deficiente; erros humanos e
“atos de Deus”. Geralmente tem
apenas um ciclo de design.
Tipo B - Média | Utiliza alguma Pequeno periodo de Estilo moderado-firme. Construir
tecnologia tecnologia nova | desenvolvimento e teste. O para atender as especifica¢des que
ja existente na congelamento do design ocorre | tem chance de modificacBes
organizagdo ou muito cedo. Fontes de risco: durante o curto periodo de
introduz novas integracdo ao produto das novas | desenvolvimento. Gerenciamento
caracteristicas tecnologias / caracteristicas do tolera alguma modificacdo nas
em produtos produto. No maximo dois ciclos | especificagcbes. Comunicagdo com
existentes de design. a equipe de projeto deve ser mais
intensa que no tipo A; um pouco
de comunicagao informal.
Tipo C - Alta Tecnologia Periodo de desenvolvimento, Estilo moderado-flexivel. Muitas
tecnologia chave j4 existe integracao e teste, relativamente | mudancas sdo esperadas. Construir
na organizacdo, | longo. Necessidade de com tecnologia do estado-da-arte.
mas é necessaria | protétipos durante o Comunicagéo frequente por meio
sua integracédo desenvolvimento. O de varios canais; comunicagao
ao produto. congelamento do design informal.
também ocorre em um ponto
muito mais tarde que no tipo B.
Fontes de risco: além dos
apontados para projeto tipo B,
integragdo das novas tecnologias
pela primeira vez e erros nas
decisbes de tradeoffs.
Tipo D - Super N&o existem, na | Periodo de desenvolvimento, Estilo altamente flexivel. Construir

Alta tecnologia

organizagdo
executora, as
tecnologias
chaves no
momento do
langamento do
projeto.

integracao e teste extremamente
longo. Congelamento do design
ocorre em um ponto muito
longe. Fontes de risco: 0s
anteriores e o desconhecimento
tecnologico.

para atender necessidade avangada.
Convive com mudangas constantes
nas especificacOes e design;
sempre procurar pelos problemas,
que estdo la. Muitos canais de
comunicacdo; interacdo informal
instituida e encorajada pela
geréncia..
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%/ PFonto de congelamento da baseline

O Incereza ao resultado do projeto no momento de seu langamento

Figura 3 — Incerteza tecnoldgica no lancamento do projeto e momento de congelamento das

baselines para cada tipo de projeto.

Definir o estilo de
gerenciamento

Definir a estrutura do
—»{ gerenciamento

Identificagao do Classifica¢éo do L Definir os processos
Projeto > Projeto gerenciais
Definir o ciclo de vida
' I do projeto
Definir as
' » ferramentas
gerenciais

Figura 4 — Adaptacdo do gerenciamento ao tipo de projeto.
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