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Resumo. Este artigo foi baseado no trabalho de CrawforBalack (Hard and Soft
Projects) que tem como objetivo categorizar umgimcom base nos seus niveis de
incerteza. Isto é possivel através de uma estruamalitica que contém sete
dimensbes do projeto a serem exploradas no esfplicou-se esta analise em estudo
de caso, cujo projeto € a capacitacdo organizadioda area de certificacdo
aeronautica de uma empresa .

Palavras-chave: Gestdao de projetos. Gerenciamento de projetosegGaracdo de
projetos. Projetos hard e sofft.

1. Introducéo

De acordo com o PMBok (2013), projeto é um esfoegoporario empreendido para criar
um produto, servico ou resultado unico.

Segundo Shenhar e Dvir, (2010), os projetos impodsn a inovagdo da empresa e as
mudancas; na realidade, o Unico jeito de as engpresalarem, implementarem uma

estratégia, inovarem ou obterem vantagem compeettipor meio de projetos. A partir dai,

€ possivel compreender a importancia do Gerenci@anagenProjetos.

O Gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conéetos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de ateadsrseus requisitos (PMBok, 2013). E é
de responsabilidade do Gerente de projetos lidereuipe para alcancar os objetivos do
projeto.
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Shenhar e Dvir (2010) afirmam que os projetos es@roliniciativas singulares, Unicas,
como o lancamento de novos produtos, novas orggieésaou novas iniciativas, melhoria
de produtos existentes e investimento na infraestula empresa.

Os autores fazem um alerta em relacao a literairgerenciamento de projetos que, por
algum tempo, ignorou a importancia das conting&ad@projeto, assumindo que todos 0s
projetos sado iguais e compartilham das mesmastedsdicas de gestao.

Carvalho e Rabechini Jr. (2011) explicam que emlagraefinicbes de projetos sempre
envolvam a questdo da temporalidade e singularidasiantensidades com que estas
caracteristicas aparecem sao bastante disparesjdt® para projeto. Cada projeto exige
uma forma nova de gerenciamento.

Shenhar e Dvir (2010), reforcam que a conexaoaleetre identificacdo do tipo de projeto
e a habilidade para selecionar métodos de gereantanapropriados tem também sido
considerados como fatores de sucesso do projeto.

Observa-se a necessidade e importancia de um aiskeategorizacao de projetos.

De acordo com Crwford, Hobbs & Turner (2004), ustesna de categorizacao de projetos
pode ser utilizado para diversos propositos. Ossacde um sistema de categorizacado de
projetos é medido pelo qudo bem ele atendeu arepdgito.

Na literatura de gerenciamento projetos existeraradipos de categorizacédo de projetos
que sdo propostos. Para estre trabalho, foi adatggorizacdo com base nos niveis de
incerteza que o projeto apresenta. Tal metodolimjialealizada por Crawford e Pollack
(2004) e é detalhada no artigo “Hard and Soft teje A framework for analysis”. A
aplicacdo permite o gestor conhecer 0s niveis cirteza presentes em uma determinada
fase do projeto e consequentemente definir asc@Es @ habilidades para melhor gerenciar
0 projeto no momento em questéo.

Informacdes referentes a este tipo de categorizagi@ola com mais detalhes a seguir.

1.1 Categorizacao do projeto com base nos seus niveeidcerteza

Crawford e Pollack explicam que projetos de grgpaite, autbnomos, que tem objetivos
bem definidos e séo tangiveis sado classificadosodd@rojetos “Hard” em contrapartida,

projetos que ndo sao predefinidos, mas abertogeciagdo durante o seu ciclo de vida
sao projetos classificados como “Soft”

Importante ressaltar que um projeto pode ter arob@spectos Hard e Soft.

De acordo com os aspectos hard e soft apresentadé@me Crawford e Pollack, suas
relevantes diferencas sdo mostradas na Tabela 1.
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Tabela 1 — Comparacao entre caracteristicas hard e soft
Fonte: Adaptado de Crawford e Pollack, 2004

hard soft

Questbes tempo percepcao comunitaria
custo seguranca
qualidade impactos ambientais

aceitabilidade legal
impactos politicos e sociais

Abordagensg cientificas sociais
objetivas subjetivas
Métodos enraizados em filosofia®rigina-se de escolas de

positivistas e realistas,pensamentos construtivista e

enfatizando a busca porinterpretativa, enfatizando a

conhecimento objetivo criacdo intersubjetiva  do
conhecimento

1.2 Estrutura de categorizacéo de aspectdsard e soft para projetos

Para analisar um projeto a partir dos aspectos @asdft, Crawford e Pollack (2004)

criaram uma estrutura contendo sete dimensdesjndobos principais problemas na

analise. De acordo com Crawford e Pollack (2004)a eestrutura é um esquema de
categorizacdo para compor uma discussao sobre tespedluentes nos projetos,

facilitando a avaliacdo de projetos e a transfeaéde licbes aprendidas para a prética. A
estrutura também possui uma aplicacdo preditivadasdo em recursos, planejando e
orientando o uso de abordagens de gerenciamento.

A Figura 1, baseada no trabalho de Crawford e &oll2004), apresenta a estrutura para
categorizagcdo de projetos, representada por setenddes dehard e soft no
gerenciamento de projetos e programas.
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bjetiv 1. Indefinigio dos Objetivos Dhjefuosimelas
c|2r;?r:|eﬁts; En;;?usgs 0 : ; 100 altamente definidos
comao ambiguos

2. Intangibilidade dos Objetivos

Artefato fisico 0 100 Conceito abstrato
Medidas quantitativas - i WMedidas qualitativas
Medid titati 0 3. Medidas de Sucesso 100 Medid Jitat

apenas : | | | | | | : apenas

MN&o sujeito a 0 4. Permeabilidade do Projeto 100 Altamente sujeito a
influéncias externas I | | | | | | | | | | I influéncias externas

Refinado a uma 0 5. Numero de Opgoes de Solugio 100 Estudo de muitas

nica solugio alternativas de solucies

Brofissional epeniets, 6. Participagio dos Interessados e Papel do Profissional biofissionat fcllitader,
nenhuma participacio 0 100  alto envolvimento dos

dos interessados interessados

Valores em desempenho ) 7. Expectativa dos Interessados 100 Valores em
e eficiéncia técnica, | L L L L L L relacionamentos, culturas e
gerenciados por interpretacdes, gerenciados
manitoramenta e controle através de negociacio e
discussio

Figura 1 — Representacdo da estrutura de dimensdes hard e soft
Fonte: Adaptado de Crawford e Pollack, 2004

Observa-se na Figura 1 que h& duas extremidades:ezeem. A extremidade zero
representa 0 maximo aspedtard de um projeto. Enquanto que a extremidade cem
representa 0 maximo aspecto soft.

Para este trabalho, a nomenclatura das duas pasrdimensodes foi alterada em relacdo a
denominacdo proposta por Crawford e Pollack (2004). invés de ‘Clareza dos
Objetivos’, a primeira dimenséo esta denominadaoctnuefinicdo dos Objetivos’. Com
finalidade de ser mais intuitiva, adotou-se estendepara aclarar a ideia de que 0s
objetivos se tornam mais claros quando a dimeris@efinicdo dos Objetivos’ esta mais
préxima da extremidade de valor zero. Seguindo stmaddgica, esta sendo considerado
neste trabalho que a segunda dimensédo esta demamowano ‘Intangibilidade dos
Objetivos’, ao invés de ‘Tangibilidade dos Objetiyocomo proposto por Crawford e
Pollack (2004).

As dimensdes apresentadas na Figura 1 acima fdrimidas a sete dicotomias:

1. Indefinicdo dos objetivos: Quao indefinidos estambjetivos/metas do projeto. Se
0s objetivos do projeto estédo claros para 0 gemmyerojeto e para a sua equipe,
esta dimensao tende a ser ntaasd, ou seja, estd mais préxima da extremidade
referente ao valor zero. Entretanto, se os objgtiwetas do projeto ainda sdo
indefinidos, ndo claros ou ambiguous, esta dimetes#ie a ser mais soft, ou seja,




9° \Xorkshop em Engenharia e Tecnologia Espaciais
15 e 16 de Agosto de 2018

esta mais proxima da extremidade referente ao ealor. De um modo geral, no
inicio de um projeto, os objetivos/metas deste m@do indefinidos. Contudo,
com o avanco do projeto, os objetivos/metas vaorsando mais claros, e assim
migrando de um aspecto inicialmente soft para upeaes maishard. Mas pode
haver também projetos que tem os objetivos bemides ja no inicio.

Intangibilidade dos objetivos: Trata de quéo infaelgsdo os objetivos/metas de
um projeto. Se os objetivos/metas se apresentanmdeodo mais abstrato, esta
dimensdo tem aspecto mais soft. Em contrapartidapss objetivos/metas se
apresentam de uma forma mais fisica, esta dimeaséaspecto maisard.

Medidas de sucesso: O aspeh#rd desta dimensao esta voltado para dados e
medidas quantitativas; e, o aspecto soft desta ndiite estd relacionado as
medidas qualitativas. Como apresentado por Crawforéollack, a medida
guantitativa ndo pode analisar todos os aspectagal@ade, pois a quantidade
nao captura questdes de interpretacado, atitudeooal.m

Permeabilidade do projeto: Esta dimenséo trataude gfetados sdo os objetivos,
0S processos e resultados de um projeto por irdflagfora do controle do projeto.

Esta relacionada a mudanca de fronteiras e inesfapermeaveis no

gerenciamento de projetos.

Numero de opcdes de solucdo: Esta dimensédo comtagpais soft, apresenta-se
com muitas alternativas possiveis de solucdo pgmjeto. Enquanto que, mais
préxima do aspectbard, significa que ha uma forte convergéncia para unea
solucdo para o projeto. Os métodugrd se concentram na entrega eficiente,
enquanto os meétodos soft se concentram no debate estudo de opcdes
alternativas. O paradignieard define solu¢cdes que sdo culturalmente desejaveis e
tecnicamente viaveis, enquanto o paradigma softoseentra na viabilidade
cultural e desejabilidade técnica.

Participacdo dos Interessados (Stakeholders) € Baperofissional: Se ha forte
participacdo ou intervencdo dos interessados ngetpre a experiéncia do
profissional é a facilitacdo, esta dimenséao tene@spmais soft; e caso contrario, e
0S membros da equipe séo vistos como especiaiistaseus campos de trabalho
com papéis claramente definidos, a dimenséo teectaspnaishard. Crawford e
Pollack defendem que, de acordo com o paradidra@, uma abordagem
especializada e nao participativa pode encorajaoreclusdo mais rapida do
projeto, mas aumenta o risco de ignorar a potemusiacado e contribuicdo das
partes interessadas. O paradigma soft envolve umoadagem participativa,
colaborativa, facilitadora, onde muitos pontos é#avsao requeridos em muitas
questbes. Assim, uma abordagem participativa pedensis demorada, mas é
adequada para situagBes em que é necessario meggogamultiplas perspectivas
ou onde o interesse dos participantes € necegsEaa® execucdo dos objetivos do
projeto.
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7. Expectativa dos interessados: Se 0 projeto ndoctano premissa considerar as
expectativas dos interessados, devido a esta dimenprojeto tem forte aspecto
hard. Porém, se é levado em consideracdo o que ossetgtos esperam do
projeto, este tende a ter aspecto mais soft.

2. Metodologia

O estudo de caso analisado de acordo com os aspgeni e soft € um projeto de
elaboracdo de um manual/guia de certificacdo astieaacriado pela autora deste artigo.

2.1 O Projeto: Elaboracdo de um Manual/Guia de Ceiticacdo Aeronautica

Com base na vivéncia da autora, é constatado quelgparte das pessoas envolvidas no
processo de certificacdo de um produto aeronaut&sronhece e/ou ndo possui um
entendimento comum a respeito dos meios como aesa@umpre com 0S requisitos
deste processo. Com base nesta constatacao, foficela a necessidade de harmonizar o
entendimento das pessoas envolvidas no processcediicacdo de um produto
aeronautico, por meio da elaboracéo de um manugl/gu

Este trabalho teve como objetivo a definicdo de donaa coordenada de gerenciar o
projeto da elaboracdo do manual/guia.

Através deste trabalho verificou-se que: é posasitibkar o gerenciamento de projetos

para elaborar um manual/guia de certificacdo aetaad as ferramentas de gerenciamento
de projetos, quando aplicadas de forma adequafliagnciam positivamente no sucesso
do projeto; e que é possivel utilizar o conceitoedh” como ferramenta para o

gerenciamento do projeto em questao.

2.2 Escopo do Projeto

Um dos objetivos especificos deste projeto foi o efl@borar um manual/guia de
certificacdo aeronautica para aprovacgéao de prdiggte tipo.

A base de dados, que compds este manual, foi gatadees de reunides onde grupos de 5
a 10 pessoas discutiram o requisito proposto etragam a interpretacdo do grupo para
aguele requisito.

Esta base de dados, gerada através das reunidesdssao, ficou arquivada e disponivel
para consulta no site da CdP de Regulamentos Agiicog e Processos de Certificacao
assim que as discussodes tiveram inicio.

Para participar das reunifes foi necessario quesaop possuisse alto conhecimento ou
vasta experiéncia com o processo de certificagiiogie na época atuasse diretamente na
demonstracao de cumprimento com o requisito asted&do.

As pessoas que compuseram 0 grupo variavam deoacond o0 requisito proposto a ser
estudado.
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As reunides aconteceram numa frequéncia de quilaseedcom duracdo de uma hora e

Apdés a conclusdo da discussdo de um requisitopypogque participou do estudo fazia

uma apresentacdo na CdP de Regulamentos AerorsgaatRmcessos de Certificacdo para
todos os envolvidos, que embora n&o trabalhassem ccoequisito diretamente, eram

interessados em aprender e receber este conheginNgdte estagio, o coordenador do
grupo de discussao devia solicitar aos lidereos dos participantes que contribuiriam
no estudo do préximo requisito.

N&o foi estipulado um prazo para a entrega do ni@uig

2.3 Andlise dos Aspectoslard e Soft do Projeto

1. Indefinicdo dos objetivos (Aspecto maktard): Objetivo estabelecido para o

projeto foi 0 seguinte: “Elaborar um manual/guia quopicie a harmonizacao de
entendimento das pessoas envolvidas no processertigcacdo de um produto
aeronautico”. Este objetivo estava bem definidamicio do projeto e se manteve
assim até o final. Aspecto predominaHgad ao longo de todo o projeto.

No comeco do projeto foi feito uma entrevista cadacinteressadstakeholder
registrando assim o0s interesses, expectativasuesiteg de cada um, portanto, o
escopo do manual foi amplamente debatido.

. Intangibilidade dos objetivos (Aspect8®ftno inicio eHard no final): No inicio

do projeto ndo era possivel ter certeza se o wgbjstria tangivel pois o resultado
do projeto dependia fortemente do envolvimentop#ssoas. Se as pessoas nao se
engajassem, o objetivo certamente ndo seria aldancéd medida que o tempo
passava, mais clara se tornava a tangibilidadebghgiveo. Foi possivel observar o
engajamento das pessoas. O escopo do projeto ffiefisendo e consequentemente
o0 atingimento da meta foi se tornando mais claro.

Aspectosoft predominante no inicio do projeto e aspdwéod predominante no
final.

. Medidas de sucesso (Aspecto m8sf): A medida de sucesso do projeto esta
relacionada a harmonizacdo do entendimento dasgsessvolvidas no processo
de certificacdo de um produto aeronautico, por mado elaboracdo de um
manual/guia. Portanto, trata-se de uma medida tstdoje

Para se medir o sucesso do projeto foram utilizeddas ferramentas: A primeira é
a percepcao do uso do manual pelas pessoas eraghadprocesso de certificagéo.
A segunda ferramenta foi a aplicacdo de um quesimmegistrando a percepcao
das pessoas em relacdo a utilidade do manual.

O beneficio do projeto s6 € percebido apds um Igrgao de encerramento do
projeto. Nao € quantitativo. E percebido atravégitiiamento dos envolvidos.
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Aspectosoft mais predominante no inicio do projeto e menosigrenante no
final.

. Permeabilidade do projeto (Aspecto m&igf): Por se tratar de um projeto de
melhoria, nem sempre era possivel garantir o engajeo de todos os envolvidos,
0 que prejudicava o tempo de finalizacdo do projeto

Os projetos que envolviam a entrega de um resuitaeddiato competiam e sempre
ganhavam prioridade em relacdo a esta atividadgeNaso, o projeto era bastante
permeavel em relacdo as atividades urgentes dasaipr

A natureza do projeto nao foi capaz de impedir afivedades urgentes captassem
0S recursos, a principio, dedicados ao projeto aloual.

N&o houve alteracdo do aspecto permeabilidade émt® e fim do projeto.
Predominantsoftdo inicio ao fim do projeto.

. Ndmero de opgdes de solucdo (Aspectos predomiktarth: NUmero de opcédo de
solucbes sempre foi um para este projeto: O MarfDamanual foi a solugcéo
identificada desde o inicio até o fim do projeto.s@lucdo de gerar o manual
viabilizou a harmonizacdo de conceito entre os @mgjeos de aeronavegabilidade.
Aspecto predominantgard.

. Participacao dos Interessados (Stakeholders) d Bap&ofissional (Aspecto mais
SofY: Projeto altamente participativo. O gestor dejgioo apenas coordenou as
atividades, porém a constru¢do do manual so faipelsatravés da participagédo de
todos os envolvidos. Além disso, a base de dadosofestruida através de muito
debate entre os membros da equipe.

Participacdo alta ao longo de todo o projeto. Agp@cedominantesoft desde o
inicio até término do projeto.

. Expectativa dos interessados (Aspecto nsmf). O projeto tinha como premissa
considerar as expectativas dos interessados. Dawdta dimensao o projeto tinha
forte aspectsoft

Antes de colocar o projeto em acdo, o gestor dgetoraealizou uma série de
entrevistas com cada stakeholder registrando swpecttivas, interesses e
requisitos. Toda informacéo levantada foi levadacenta para inicio do projeto.

Aspectosoft mais predominante no inicio do projeto e menosigrenante no
final.
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3. Resultados e Discussdo: Mapa da Estrutura pararflise dos Aspectosiard
e Soft do Projeto

O mapa, criado por Crawford e Pollack, consiste representar em uma forma
diagramatica a analise dos aspectos hard e softhdarojeto, diferenciado pelo inicio
e fim do projeto. As extremidades do mapa repraserd valor de cem, ou seja, 0
maximo aspecto soft, enquanto que o centro do mgpasenta 0 maximo aspecto
hard, ou o valor zero. As areas representadas ees c®finem em proporcédo as
incertezas relacionadas ao projeto, ou seja, quaaior a area, maior 0s niveis de
incertezas apresentadas no projeto.

No estudo de caso, foi possivel monitorar o conapoento do projeto ao longo do
seu ciclo de vida, validando os niveis de incertggasentados por ele.

Abaixo o mapa da estrutura de analise dos aspdwab e soft do projeto de
elaboracdo de um Manual/Guia de Certificacdo Aarticea O mapa retrata os niveis
de incerteza apresentados pelo projeto no ininimfam do seu ciclo.

Indefinigéo
dos objetivos

Expectativa

Intangibilidade
dos interessados

dos objetivos

Participagdo
dos interessados

Medidas de
sucesso

Ndmero de opcdes Permeabilidade

de solugdo do projeto Inicio do projeto
Final do projeto

Figura 2 — Representacdo da estrutura de dimensdes hard e soft para o estudo de caso

Fonte: Adaptado de Crawford e Pollack, 2004

Observa-se que no inicio do projeto ha aspectapprimantementSoft A medida que o
projeto foi avancando, a maioria das dimensdes atam seus aspectos
predominantemente hard. Os niveis de incertezandiram com o avango do projeto.
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4. Conclusao

Conforme apresentado nos resultados, este estisdiiita a categorizacdo dos projetos

com base nos seus niveis de incerteza. E posaBgin como feito no estudo de caso,
monitorar o comportamento do projeto ao longo docselo de vida identificando as fases

onde o nivel de incerteza sobressai. Adicionalmemteantagem deste estudo pode ser
potencializada quando realizado de uma forma pteaenou seja, o estudo também

possibilita o gestor conhecer os niveis de incarpeesentes em um determinado projeto e
consequentemente definir as técnicas e habilidpdes melhor gerenciar o projeto em

guestao.

A contribuicdo deste trabalho sobre o trabalho dawfdrd e Pollack, 2004, foi na
alteracdo das nomenclaturas das duas primeirasnsiiee a fim de facilitar o
entendimento da denominacao destas com relacaeabmyes que representam, tornando-
as mais logicas e intuitivas.
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