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Resumo

Atraves da utilizacdo do gerenciamento de projetos como uma ferramenta de gestao
em diversas organizagdes, obrigatoriamente os resultados destes projetos estéo
diretamente ligados as necessidade de negécios. Desta forma, torna-se vital para as
organizacdes a conducao e avaliacdo dos projetos, de modo a atingirem os objetivos
estratégicos das organizacdes. A abordagem tradicional do gerenciamento de
projetos orienta-se a atingir o sucesso do projeto através da exploracdo das
restricbes (escopo, tempo e custo), e desta forma todos o0s projetos seriam
percebidos da mesma maneira, como um padrédo. Percebemos que a Aquisicdo de
Projeto é uma fase importante do gerenciamento de projetos, e que deva ser mais
explorada, pois cada projeto a ser ganho ou iniciado deve intrinsecamente ligados
aos objetivos estratégicos das organizacOes. Este trabalho visa discutir uma
abordagem diferenciada da tradicional, para a aquisicdo de projetos, considerando a
utilizagdo do Modelo Diamante, elaborado por Aaron Shenhar e Dov Dvir, e

explicada em detalhes no livro “Reinventando o Gerenciamento de Projetos”.

Palavras chaves: Gerenciamento de projetos, Aquisicéo de projetos, Necessidade de
negocio.



Abstract

Through the use of project management as a management tool in many
organizations, necessarily results from these projects are directly linked to business
need. Thus, it becomes vital for organizations to conduct and evaluation of projects in
order to achieve the strategic goals of the organizations. The traditional approach to
project management is oriented to achieve project success by exploiting the
constraints (scope, time and cost), and thus all projects would be perceived in the
same way as a standard. We realized that the Acquisition Project is an important
phase of project management, and that should be further explored because each
project to be initiated should gain or intrinsically linked to the strategic objectives of
organizations. This paper aims to discuss a different approach from the traditional to
the acquisition of projects considering the use of Diamond Model, developed by
Aaron Shenhar and Dov Dvir, and explained in detail in the book "Reinventing Project

”

Man”.

Key Words: Project Management, Acquisition of projects, Need for Business.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Modelo DIiamond — NTCP.........uuuiiiiiiiiiieieeeie e 9
Figura 2 — Modelo de Desenvolvimento de produtO............cccoovvvviiviiieeiiiiiiiiiiie e 11
Figura 3 — Mecanismo Levantador de VIidro................euvuuiiiiiiiiiiiiee e 13
Figura 4 — Andlise Diamond — ProdutO L...........ooccuuiiiiieiiiiiiiiiiiie e 14
Figura 5 — MOAUIO 08 POIA.......eeiiiiiiiiiiiiiiee ettt 15
Figura 6 — Andlise Diamond — ProdutO 2...........cccuuiiiieeiiiiiiiieie e 16
Figura 7 — Fechadura de POra.............oouiiiiiiiiiiiciii e 17

Figura 8 - Analise Diamond — Produto 3............euiiiiiiiiiiiiiie e 18



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Estratégia dO Projet0.......ciiiiei et e e e e e s e eaeees 6

Tabela 2 - Gerenciamento de projetos: abordagem tradicional x abordagem
o Y0 FoT 0] 1= 1 1)Y= VTP PPPPPPPRPPPPPP 8

Tabela 3 - Caracteristicas do modelo DiamoONd.........coeuveeeie e 10



SUMARIO

LiSta de FIGURAS. ... ..t e e e e e e e e e e e e e e e e ee et abe e s 7
LiSta de TABELAS ...ttt e e e ree e e e s et e e e e e e e enneees 8
1 INTRODUGAO. ..ottt ettt et e ettt e st eeaesteereeeeesteeeneaeaneeneas 1
OBJETIVO GERAL. ...ttt et e e e et e e e et e e e ea e e e eaaeeeenns 4
OBJIETIVO ESPECIFICO......cuiiiiiiiiieiie ettt sttt 4
FORMULACAO DA SITUACAO DO PROBLEMA........ocoviiceeeeeeete et 4
2.DESENVOLVIMENTO ... .cciiiiiiiiiiieeeeiiiiiie e etttee e e sttt e e e e s ettt e e e e annnsase e e e e s s nnnnneeeas 5
Alinhamento EStratégiCo de ProjetOsS. .....cooviiiiiiiieiiiiiiieie e 5
A Escolha do Estilo do Gerenciamento de Pprojetos — o Modelo NTCP..................... 7
Aplicacdo do Modelo Diamond para Aquisicdo de Projetos...........cccccevvvveevevvvvinnnnnnnn. 11
3. CONCLUSOES ..ottt ettt 19
4. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..., 20

B AP ENDICE ..o, 21



1. INTRODUCAO

Ha muito tempo, o foco do gerenciamento de projetos foi completar o projeto
realizando suas entregas e satisfazendo seus stakeholders, com foco em tempo, uso
de recursos, custos e qualidade (LEVINE, 2005). No entanto, desenvolver projetos
atendendo a todos esses requisitos ndo necessariamente representa 0 sucesso do
negocio da organizacdo. Assim, um foco da gestdo dos projetos em aspectos mais
estratégicos poderia trazer uma grande contribuicdo na analise de seu desempenho
(SHENRAR, 2007). A légica desta analise esta em pensar se a organizacao de fato
estaria realizando os projetos que contribuem para seu negécio e para seus

objetivos estratégicos.

Mas, com toda a evolucdo pela qual o gerenciamento de projetos tem
passado, verifica-se que muitos projetos, independente de terem conseguido atingir
seus requisitos, falham a medida que ndo conseguem entregar as suas
organizacfes de origem os resultados para 0 negdcio. Esses casos de insucesso
possuem uma presenca indesejada nessa face de gestdo (PRADO, 2008). Por outro
lado, é possivel verificar que existem projetos que falham nos requisitos da restricao
tripla (escopo, prazo e custo), mas que em longo prazo trazem grandes beneficios
gue nao haviam sido previamente imaginados, deixando claro que deve haver
abordagens alternativas de gerenciamento que proporcionem a definicdo de uma
estratégia clara para o projeto, que torne possivel realizar esses beneficios (DVIR e
SHENRAR, 2007). Portanto, a fim de obter melhores resultados para o negdcio, 0s

projetos necessitam de uma estratégia definida (SHENRAR, 2007).

Inimeras vezes ja foram discutidas por diversos autores a nogéo de projetos
como algo do dia-a-dia, que esta relacionado desde atividades cotidianas as mais

complexas na vida das pessoas.

Vem acompanhando a humanidade ao longo da histéria (BARCAUI, 2004).
Porém, quando se pensa nas razBes que transformaram o gerenciamento de
projetos na ferramenta de gestdo que é hoje, talvez o grande catalisador tenha sido

o Departamento de Defesa norte-americano (KERZNER, 2003), que a partir de



iniciativas como o0 programa que originou o submarino Polaris, na década de
cinquenta, utilizou e depois tornou populares diversos instrumentos e técnicas. Na
seqliéncia, outros setores como cinematografico, 0 automobilistico e principalmente
0 aeroespacial, com a NASA, funcionaram como patrocinadores do crescimento da

disciplina, percebendo rapidamente seus beneficios (BARCAUI, 2004).

Assim, o gerenciamento de projetos assumiu um perfil mais estruturado e
passou a ter um lugar de destaque na gestdo das organizacfes, ganhando mais
espaco a cada dia (PRADO, 2008). Hoje, a todo instante sdo desenvolvidos novos
estudos, técnicas e abordagens por diversos pesquisadores, tornando mais eficiente
e eficaz essa ferramenta de gestdo para gerar resultados aos negoécios das
organizacdes, uma vez que € uma importante a forma de implementar estratégias
(MORRIS e JAMIESON, 2004).

Ja a alguns anos, de forma geral, as organizacbes veem realizando grandes
investimentos em seus processos e sem davida tiveram bons resultados. Sistemas
integrados de gestdo e modelos de indicadores sdo solucbes que caracterizam
investimentos realizados por organizacdes brasileiras (por exemplo) nos ultimos
anos para a obtencdo de melhor desempenho em seus processos organizacionais
(PINTO, 2005). De fato, a organizacdo ndo pode sobreviver hoje em dia sem um
engajamento em seus processos, mas continuar fazendo sempre as mesmas coisas,
mesmo que corretamente, fara com que a organizacdo seja uma vitima da

obsolescéncia.

Kerzner (2003) ja previa algo que de fato se percebe hoje em dia. Os
executivos se depararam com desafios muito mais complexos a cada ano,
resultantes de uma série de fatores, como o aumento de demandas, recessdes e
pressdes de acionistas, de forma até entdo nio verificada. E imprescindivel que
disponham de instrumentos que proporcionem formas de enfrentar esse contexto, ao

mesmo tempo em que possibilitem o crescimento sustentavel do negécio.

E imprescindivel que haja renovacio, inovacao, iniciativa e mudanca (DVIR e

SHENRAR, 2007). E sdo os projetos que proporcionam mudancas nos patamares



de competitividade das organizacdes. Essa evolugcédo é proporcionada, por exemplo,
pelo lancamento de novos produtos, expansdes, fusdes, aquisicdes ou até mesmo
melhoria nos processos existentes, sendo tais atividades devendo ser sempre
encaradas e gerenciadas como projetos (PRADO, 2008). Logo, com a grande
demanda por crescimento e inovacdo, a parcela de operacbes nas organizacdes
vem gradativamente declinando, enquanto aumenta a participacdo dos projetos
(DVIR e SHENRAR, 2007). Para atender as demandas de forma eficaz, em um
contexto cada vez mais globalizado, sujeito a mudancas e extremamente
competitivo, passa a ser vital um modelo de gerenciamento para as organizacdes
que tenha foco em prioridades e objetivos. Por isso o gerenciamento de projetos tem
crescido tanto nos ultimos anos (VARGAS, 2005).

Inumeros sdo os beneficios que o gerenciamento de projetos traz para a

organizacdo. Assim podemos citar, entre outros (KERZNER, 2003):

1. Identificacdo de responsabilidades, assegurando seu cumprimento
independentemente de mudancas de pessoal.

2. Diminuicdo da necessidade de relatérios continuos.

3. Identificacdo de prazos factiveis.

4. Identificacdo de uma metodologia para a analise de tradeoffs.

5. Medicbes comparativas entre o que foi realizado e aquilo que estava planejado.

6. Antecipacdo na identificacdo de problemas, facilitando que acbes corretivas
possam ser tomadas.

7. Melhoria na capacidade de planejamento para o futuro.

8. Conhecimento de quando os objetivos ndo poderao ser alcangados ou seréo

excedidos em sua expectativa.

Mas, tais objetivos ndo poderédo ser alcancados se ndao houver atencao para
alguns aspectos criticos (KENZNER, 2003):

1. Complexidade dos projetos.
2. Requerimentos dos clientes e mudancas de escopo nos projetos.

3. Reestruturagbes organizacionais.



4. Riscos dos projetos.
5. Mudancas tecnoldgicas.

6. Planejamento financeiro.

Kendall e Rollins (2003) ampliam a discusséo do tema, e referem-se ao fato
de que os executivos, normalmente ndo reconhecem o valor do gerenciamento de
projetos simplesmente a partir de metodologias, certificacdes ou da aplicacdo de
melhores praticas, mas sim pela inter-relacdo entre todas essas questdes e 0s

resultados para o negdécio.

OBJETIVO GERAL

Por meio deste trabalho, busca-se ampliar o conhecimento em torno do tema
abordado, explorando o modelo diamante de Aaron Shenhar e Dov Dvir e sua

aplicacao na definicdo de estilo de gerenciamento de projeto.
OBJETIVO ESPECIFICO

Verificar a possibilidade da aplicacdo do modelo diamante na fase inicial de
projeto, isto é, na fase de aquisicdo de novos projetos, auxiliando assim o escritério

de projetos nas priorizagdes de recursos.

Além disso, o trabalho poderd servir de insumo para novas pesquisas e

estudos a respeito do tema abordado.

FORMULACAO DA SITUACAO DO PROBLEMA

Considerando a realidade das organizacfes atuais, onde existem varias
possibilidades de abertura de projetos, porém com recursos compartilhados.
Projetos estes gque ganham novos negoécios sejam com novos clientes ou ja
existentes, e que tem como resultado atingir os objetivos estratégicos da

organizacao.

Faz-se necessario as organizacOes, priorizar 0S projetos a serem

desenvolvidos ou a serem abertos, de modo a conquistarem novos negocios,



atingindo seus objetivos, levando em consideracbes variaveis como recursos,

conhecimento, tempo e estratégia da organizagao.

Logo na fase de aquisicdo de novos projetos, o escritério de projetos
juntamente com a direcdo da organizacdo devera optar por alguns projetos em

detrimento ou postergacao de outros.

A pergunta que se faz € como escolher um ou outro projeto como prioritario e

quais critérios serdo usados para esta tomada de deciséo.

Para buscar uma resposta possivel para tal problema apresenta-se como

hipétese a utilizacdo do modelo diamante (modelo NTCP).

2. DESENVOLVIMENTO

ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE PROJETOS

O presente capitulo tem como objetivo registrar os principais aspectos
tedricos necessarios para o desenvolvimento do trabalho. Com base em livros
pesquisas, artigos cientificos e monografias, o levantamento te6rico mostrado a
seguir teve como foco conceitos basico de projetos e conceitos mais especificos
relacionados a sucesso de projetos e seus fatores criticos.

Patanakul, Shenrar e Milosevic (2007) definem a estratégia do projeto como
uma combinacéo de trés elementos:
a “perspectiva”, que inclui a visdo de negocio e os objetivos;
a “posicao”, que se refere a definicdo do produto, vantagem competitiva e critérios
de sucesso;
a “direcado”, que discute aspectos relacionados as definigdes do projeto em si e 0

foco estratégico.



Tabela 1 — Estratégia do projeto

Componentes da estratégia do projeto Descrigdo
Motivgao de negdcio paraimplementar o projeto ou gerar
. Perpectiva do negécio seus produtos
Perspectiva P g P
Objetivo Metas de negécio do projeto
Defini¢des de produto Descri¢do e especificagdes dos produtos dos projetos
- Razdes pelas quais os produtos do projeto sdo melhores
Posicao . . e .
Vantagem competitiva gue outros e a identificagdo do valor criado
Critérios de sucesso ou
fracasso Expectativas da organizagdo para o projeto
L Defini¢des de projeto Tipo de projeto, limites, escopo e entregas
Direcionamento ¢ Pl P _p ) P P £
Mentalidade e direcionamento do comportamento para
Foco estratégico alcangar o valor e a vantagem competitiva

Fonte: Patanakul, Shenrar e Milosevic (2007) — Adaptado pelo autor

Os projetos sao frequentemente desafiados pelo ambiente externo,
expectativa do cliente, as novas tecnologias, politica econbmica, fornecedores.
Assim como estes projetos desafiam-se internamente nas organiza¢fes, quando
compartilham e disputam recursos para seu desenvolvimento. Isto é, cada vez mais
da-se um grau de importancia maior para a identificacdo e gerenciamento dos

steakholders, e dessa maneira considerar este aspecto na estratégia do projeto.

Assim, o conceito de estratégia do projeto, em tese, ndo estaria vinculado apenas
aos objetivos da organizagcdo de origem do projeto, mas deveria reconhecer a
autonomia do projeto, bem como sua posicéo unica dentro do seu contexto (ARTTO,
DIETRIECH, MARTINSUO e KUJALA, 2008).

Artto e Dietrich (2007) defendem uma visdo da estratégia do projeto como um
conceito mais amplo a ser desenvolvido, considerando a possibilidade de este
projeto operar como se fosse uma organizagdo autbnoma. A estratégia do projeto
seria uma direcdo que o projeto adota que contribui para 0 sucesso e a
sobrevivéncia do projeto dentro de seu proprio contexto. Sendo assim, a estratégia
do projeto estaria influenciada pelo grau de autonomia que este teria diante de sua
organizacdo de origem, e como se posicionaria diante dos relacionamentos que

desenvolve com as varias outras organizacfes e stakeholders a ele relacionados.



Dois fatores, entdo, estariam relacionados a definicdo da estratégia de um unico
projeto: o grau de autonomia diante de seu ambiente e a complexidade dos
relacionamentos com seus stakeholders (ARTTO e DIETRIECH, 2007).

Esta visdo de estratégia de projeto é distinta das visées encontradas na literatura
atual, a qual, em sua maioria considera a estratégia de projeto vinculada a estratégia
da organizacéo, onde frequentemente estdo ligadas ao departamento de vendas e

atendimento ao cliente.

A ESCOLHA DO ESTILO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS - O MODELO
NTCP

Segundo Dvir e Shenrar (2007), para a definicdo da estratégia de projeto, um
fator decisivo € a escolha do estilo de gerenciamento a ser adotado. Nesta
abordagem, defende-se que o estilo de gerenciamento deve-se adaptar ao tipo e
complexidade do projeto, partindo-se da proposta de “um tamanho n&o se ajusta a
todos”, e que projetos ndo sdo apenas uma lista de atividades a serem cumpridas,
mas processos relacionados aos negdécios da organizacdo e devem apresentar
resultados do negdcio.

Esta abordagem adaptativa estd descrita e comparada em relacdo a
tradicional, no quadro abaixo (quadro 2).



Tabela 2 — Gerenciamento de projetos: abordagem tradicional x abordagem

adaptativa

O Gerenciamento de Projetos - Da abordagem tradicional a adaptativa

Abordagem Tradicional Adaptativa

. . Realizar o trabalho no prazo, no custo |Conseguir resultados para o negdcio,
Objetivo do Projeto

e atendendo os requisitos atendendo multiplos requisitos
. Atividades realizadas visando Organizagdo e processos para atingir metas

Plano do Projeto . . L.

atender a tripla restrigdo esperadas e resultados de negdcio
. No comego do projeto e replanejado

Planejamento S . -
Uma vez, no inicio do projeto quando necessdrio

Abordagem gerencial . - . .

geme Rigida, com foco no plano inicial Flexivel e adaptdvel

Trabalho do projeto . . . - .

Previsivel, linear e simples Imprevisivel, incerto e complexo
. . Minimo e destacado apds o

Efeito ambiental . . =

langamento do projeto Afeta o projeto durante a execugdo
Identifica as mudangas no ambiente e

Controle - ~ . . .
Identificagdo e corre¢do de desvios |ajusta o plano de projeto

Distingao . ~ . -
Projetos sdo semelhantes Projetos sao diferentes

Estilo de gestdo . .
Um tamanho se ajusta a todos Abordagem adaptativa

Fonte: Dvir e Shenrar (2007) — Adaptado pelo autor

Assim, Dvir e Shenrar (2007) propdem um modelo (NTCP Model — The
Diamond Approach), onde apresenta uma estrutura grafica baseada na andlise de
quatro dimensfes, com trés ou quatro niveis em cada uma delas, conforme
apresentado na figura 1. O nome NTCP vem das dimensdes utilizadas para
avaliacao dos projetos (“Novelty”, “Technology”, “Complexity” e “Pace”). O objetivo é
identificar o estilo de projeto e poder auxiliar os gestores na tomada de decisdo
quanto a conducdo que devera ser executada para tal, em termos de estrutura,
alocacao de recursos, riscos, ferramentas e mensuracdo de resultados. A figura é
graficamente chamada pelos autores de “Diamante”, onde cada um dos vértices esta
representado por um nivel de cada dimenséao:

1. Inovacéo

2. Tecnologia
3. Complexidade
4

Passo
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Figura 1 — Modelo Diamond — NTCP
Fonte: Dvir e Shenrar (2007) — Adaptado pelo autor

O quadro 3 indica as caracteristicas das dimensdes e seus niveis. As
vantagens da utilizacdo de classificacdes distintas para o estilo de gerenciamento
dos projetos pela abordagem do “Diamante” estariam relacionadas principalmente a
identificacdo clara do tipo de projeto que esta sendo gerenciado. Este quadro
permite a visualizacdo dos riscos relacionados e o0 aproveitamento das

oportunidades proporcionadas pelo projeto (DVIR e SHENRAR, 2007).



Tabela 3 — Caracteristicas do modelo Diamond

Dimensao Caracteristicas Niveis Caracteristicas dos projetos
Inovagdo Avalia a familiaridade dos clientes com o Derivativo Melhorias em produtos existentes
produto e a incerteza do projeto,
influenciando na defini¢do dos requisitos  |Plataforma Lancamentos da mesma linha de
do projeto produtos
Ruptura Produtos novos para o mercado
consumidor
Complexidade |Avalia a complexidade tanto do produto Montagem Montagem de mdédulos em uma Unica
quanto do projeto, definindo a unidade com fung¢do especifica
granularidade de sua estrutura de Sistema Conjunto de subsistemas com diversas
gerenciamento fungdes
Matricial Colegdo de sistemas distintos com
mesmo propdsito. E um sistema de
Tecnlogia Avalia a existéncia e utilizagdo da Baixa Tecnologia existentes e conhecidas
tecnologia, havendo grande impacto se a |tecnologia
empresa tem o dominio ou ndo da Média Tecnologia existentes com novas
tecnologia em questdo tecnologia caracteristicas
Alta Tecnologia nova, mas disponivel para o
tecnologia projeto
Super alta Tecnologias ainda ndo conhecidas
tecnologia
Passo Avalia a urgéncia do projeto e suas Regular N3do ha criticidade de prazo
consequéncias de sua ndo realizacdo
Competitivo [Visam aproveitar oportunidades ou
buscam posicionamento estratégico
Critico Foco em completar o projeto em data
que ndo pode ser alterada
Ataque Ocorrem em crises

Fonte: Dvir e Shenrar (2007) — Adaptado pelo autor

10

Até entdo o modelo NTCP tem sido utilizado para a escolha do estilo de

gerenciamento do projeto isoladamente, e por conseguinte, a definicdo da estratégia

a ser adotada para o projeto. Isto dito considera-se que o projeto ja foi escolhido

entre outros para desenvolvimento, seguindo 0s termos e critérios estabelecidos

pela organizacgéao.
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APLICACAO DO MODELO DIAMOND PARA AQUISICAO DE
PROJETOS

Com o intuito de auxiliar os gestores na tomada de decisdo de quais projetos
prioriizam, considerando a complexidade, tecnologia, prazo e inovacao,
pretendemos testar o modelo Diamond, avaliando cada possivel projeto e finalmente
comparando-os.

Para melhor entendimento do modelo e numa tentativa de aplicagcdo na
aguisicao de projeto, ou para a definicdo de priorizacdo entre 0s possiveis projetos a
conduzir, aplicaremos em um escritorio de projetos na empresa Metal-Mecéancia do
ramo automotivo.

Consideraremos que a empresa desenvolve e produz sistemas e
componentes para industria automotiva, com forte énfase para os Mecanismos de
Porta. Seus potenciais clientes no Brasil sdo : Fiat Automoveis, Volkswagen, Ford,
Honda do Brasil e Toyota.

Mesmo que cada um dos clientes aplique sua propria metodologia de
desenvolvimento de novos produtos, a empresa possui uma metodologia, na qual se
aproxima muito com o PMBOK, pois considera todas as areas do conhecimento em
Gerenciamento de Projetos.

Nesta organizacdo, o gerenciamento de projetos é conduzido segundo o

quadro abaixo.

- a‘ﬂq &2 6\‘3\
@
5 & e & ey &
c \; W2 () 54 .
% S & %b”%@@ Sl & g & 37 Fe
8 ‘oca’ & o \&“e PN s ) & £ & Fp
= T TSP e o & & 8 (O
= P 3¢ & PA S S
0% I & g (59\59\ <& <& o P 2
AN K R N R X ) ¢ A 4 L J L S I X/
8 Product &
) i S Concept oo Product & Produc- Service
8 Preparation Acquisition Validati Process Process Ramp up i "
£ alidation Development Sealitatiin ion parts
Supplier Quality Gates L] * sQE2 ¢ QG 3 ¢ ¢ L4
Quality Gates Acquisition Concept validation Development Realization Production  Project
ol release release release release release closure
=
g
E EW
] FP
S Qu
EK (o @ coto- B\ VS
Plant committee
‘ o KT Top management
reporting
PM EEW

Figura 2 - Modelo de Desenvolvimento de produto

Fonte: Os autores.
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As fases de gerenciamento de projeto séo:

Preparacdo para o Projeto — verificam-se as necessidades para iniciar o
projeto, bem como se recebe a autorizacdo da alta administracdo para iniciar
0 projeto;

Aquisicdo do Projeto — Verificam-se os requisitos do cliente e apresenta-se a
oferta oficialmente ao cliente;

Validacdo do Conceito — apds a aprovacao do cliente, e realizado validacao
virtual do produto;

Desenvolvimento de Produto e Processo — € fabricado e validado o produto e
0 processo de fabricacéo utilizando-se de prototipos;

Realizacdo do Produto e Processo — depois de confirmado resultado dos
testes em protétipos, sdo desenvolvidas as ferramentas e maquinas
definitivas;

Ramp up - depois de confirmado resultado dos testes com 0S meios
definitivos, a producdao € liberada e inicia-se a fabricacdo em série;

Producdo — confirma-se que a producao esta em acordo ao planejamento e
fecha-se o projeto.

Para esta aplicacao, estaremos visualizando trés projetos de clientes distintos

que poderdo ocorrer no mesmo periodo, € numa organizacdo com recursos

limitados. Existem similaridades entre os projetos, pois as fases de projeto sao as

mesmas, definidas pelo padrdo de desenvolvimento da organizagdo. Porém trata-se

de produtos diferentes, com tecnologias distintas e aplicagfes também distintas.

Séo os produtos a serem desenvolvidos:

1. Levantador de vidro — Cliente A
2. Mobdulo de Porta — Cliente — B

3. Acionamento de Porta — Cliente — C
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Caracteristicas do Produto 1.
e Tecnologia conhecida (tanto do produto quanto do processo)
e Produto com baixa complexidade
e Prazo de entrega esta dentro do aceitavel sem risco
¢ Nao requer treinamento extra para desenvolvimento do produto e processo
e Cadeia de fornecedores ja desenvolvida

e Requisitos do cliente referentes a este produto ja é conhecido

Figura 3 - Mecanismo Levantador de vidro
Fonte: Os autores

Funcao do produto:
Movimentacédo do vidro das portas de automoveis (fechamento e abertura das

janelas), podendo ser este com acionamento manual ou elétrico.
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Figura 4 - Analise Diamond — Produto 1.

Fonte: Os autores
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Caracteristicas do Produto 2.
e Tecnologia conhecida para produto
e Tecnologia parcialmente conhecida para processo
e Produto com alta complexidade
e Prazo de entrega esta dentro do aceitavel com baixo risco
e Requer treinamento extra para desenvolvimento do produto e processo
e Cadeia de fornecedores em desenvolvimento
¢ Requisitos do cliente referente a este produto ndo é conhecido e deve ser

desenvolvido em conjunto com 0 mesmo.

Figura 5 - Modulo de porta.

Fonte: Os autores

Funcédo do produto: Agrupar os Varios sistemas utilizados nas portas de automoveis,
para movimentagdo do vidro, acionamento da fechadura e conjunto de autofalante.
Além deste agrupamento, promove o isolamento acustico e de vedacao das portas.

O principal componente deste produto € a placa base, podendo ser de material

metalico ou plastico.
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Figura 6 - Analise Diamond — Produto 2.

Fonte: Os autores
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Caracteristicas do Produto 3.

Tecnologia parcialmente conhecida para o produto
Tecnologia desconhecida para o processo

Produto com alta complexidade

Prazo de entrega esta dentro do aceitavel com baixo risco

Requer treinamento para desenvolvimento do produto e processo

Requisitos do cliente referente a este produto ndo sdo conhecidos.

Figura 7 - Fechadura de porta

Fonte: Os autores

17

Funcdo do Produto: Executar o fechamento e bloqueio das portas de automoveis,

sendo que estes podem ser com acionamento manual ou eletroeletrénico.
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3. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi a verificar a utilizacdo do modelo diamante, como
uma ferramenta de auxiliar para a tomada de decisdo na escolha dos projetos a
serem desenvolvidos.

Nesta verificacdo, utilizamos a ferramenta para avaliar 3 produtos distintos
para 3 clientes distintos, sendo que cada produto apresentou uma caracteristica
distinta e possuem estratégias de projeto distintos.

Evidenciamos que para desenvolver o produto 1, ndo teria dificuldade, em
funcado de ja deter conhecimento tecnoldgico, ndo necessitar investir em treinamento
ou em contratacao de especialistas. Desse modo estaria desenvolvendo um produto
com conceito ja dominado, tanto no desenvolvimento do produto, como do processo
e da cadeia de fornecedores. Porém deve-se considerar que a estratégia deste
projeto deve-se alinhar as estratégias da organizacao, isto €, a estratégia do projeto
estara alinhada as estratégias da organizacdo se esta tiver definido que quer se
manter no mesmo segmento de produtos, ndo investindo em inovagdo ou novo
posicionamento competitivo.

Analisando-se o0 produto 2, percebe-se que a organizacao devera investir em
treinamento do time de desenvolvimento, pois evidencia-se que a tecnologia néo é
dominada como no produto 1. A tecnologia a ser desenvolvida deve ser em produto,
em processo de fabricacdo e na cadeia de fornecedores. Se a estratégia da
organizacao € ampliar seu portfélio de produtos, de modo a aumentar e/ou ampliar
sua carteira de clientes, entdo ha um alinhamento com a estratégia do projeto.
Convém ressaltar que este tipo de projeto ndo podera ser oferecido ao cliente com
um prazo idéntico ao do produto 1, pois mesmo que tenha-se uma mesma
sistematica de desenvolvimento do novos produtos, os tempos de cada fase do
projeto tendem a serem diferentes dos projetos conhecidos e dominados.

Quando analisamos o produto 3, evidencia-se que €é um produto
completamente diferente dos demais, e faz-se necessario um investimento tanto em
formacdo do time, quanto na estrutura de planta produtora. Assim como pode-se
com este novo produto, conquistar novos clientes, além de reconquistar os
existentes para a linha de produtos atual. A estratégia deste projeto estara alinhada
as estratégias da organizacao, se estas estiverem planejadas para novas conquistas

de mercado, explorando um novo nicho.
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A decisdo de qual projeto deve ser desenvolvido prioritariamente, dependera

dos gestores da organizacdo, mas com a aplicagdo do modelo diamante como

ferramenta auxiliar, algumas considera¢cdes devem ser levadas em consideracao:

Verificar se a estratégia do projeto esta alinhada a estratégia da organizacéo;
Considerar que os prazos para execucao dos projetos de produtos distintos
também séo distintos;

Em caso de desenvolvimento de mais de um projeto, deve-se considerar o
compartilhamento dos recursos;

Em funcéo de projetos que necessitem de investimento em treinamento deve-
se considerar a disponibilidade dos recursos, bem como a contratacdo de
NOVOS recursos;

Para a aplicacdo de novas tecnologias, verificar a necessidade de novas
magquinas e equipamentos para desenvolvimento e testes;

Considerando o desenvolvimento de novos produtos, deve-se desenvolver
novos fornecedores, para componentes com caracteristicas diferentes dos

componentes atuais.

Com isto dito, concluimos que pode-se utilizar do modelo diamante como

ferramenta auxiliar para escolha de um projeto a desenvolver, servido com base de

analise dos gestores da organizacdo. Percebemos que esta ferramenta também

pode ser incrementada, aumentando-se ou personalizando-se as variaveis,

dependendo dos valores de cada organizacgéao.

Este trabalho ndo esgota a exploracdo do modelo diamante para auxilio ao

gerenciamento de projetos, logo este podera servir de material de apoio a futuras

pesquisas.
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1. RESUMO

Cada vez mais os projetos necessitam de decisdes acertadas para que 0s
mesmos possam estar alinhados com a realidade do desenvolvimento, visto que os
recursos séo limitados para o desenvolvimento e a priorizagdo dos projetos se faz

necessarios bem como a decisdo de como desenvolver é essencial.

Neste artigo, procura-se comparar outros métodos para tomada de decisdo

dentro do portfolio de projetos das empresas.

Assim é possivel fazer uma avaliagdo ampla dos projetos com um
conhecimento claro de qual tipo de projeto esta sendo desenvolvido e qual
metodologia de gerenciamento devera ser abordada durante o desenvolvimento do

mesmo.

Palavras Chave: priorizacbes dos projetos, tomada de deciséo,

metodologia.

2. INTRODUCAO

Apesar da facilidade com as novas tecnologias e novas técnicas

desenvolvidas, as empresas ainda estao carentes de gestao de projetos.

As empresas mais do que nunca precisam desenvolver novos projetos para
gue possam se manter competitivas dentro de um ambiente tdo globalizado e

dindmico onde nos encontramos atualmente.

Dentro dessa conjuntura € normal que os projetos devam estar concorrendo

por recursos tecnolégicos e humanos.

Por outro lado em busca de maiores distingbes entre os projetos diversas
observacbes podem ser feitas. Primeiro na natureza fundamental de projetos
como tarefas que jamais foram realizadas, pois temos que considerar 0S riscos
dos projetos. Segundo todos os projetos sado diferentes, podendo ser mais
complexos do que outros, assim sendo a complexidade da tarefa e da
organizacédo € outro ponto claro para a distingéo.
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A combinacdo entre incerteza e complexidade tem sido base a distin¢ao
entre projetos. Por fim, levando em conta que cada projeto deve ter um limite de
tempo esse tempo deve ser considerado como forma de diferenciar os projetos

Além de todas essas varidveis dentro do gerenciamento de projeto,
precisamos saber qual a ferramenta a ser utilizada de auxilio a toma da de decisao

sobre a forma de gestao.

3. MODELO DIAMANTE NTCP

O modelo Diamante é uma ferramenta de auxilio & tomada de decisoes.

Os autores propdem o modelo, a partir de uma estrutura de framework onde
o estilo adequado para o gerenciamento do projeto possa ser definido com base na
andlise de quatro dimensfes, com sub niveis em cada uma delas. O nome NTCP
vem das dimensfes utilizadas para avaliacdo dos projetos — “Novelty” (inovagao),

“Technology” (tecnologia), “Complexity” (complexidade) e “Pace” (passo).

Complexidade

hAstrici

Sistema

Mortagem

eathe Tecnologia

Feguiar — Emiea iz arts

N - _ . Superaite
eTologia TSR Tecoiogin Temoiogis

Inovagao

T R—

Paszzo

Figura 1 — Representacdo do modelo Diamante

Fonte: DVIR e SHENHAR — Reinventando o Gerenciamento de Projetos
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O objetivo é auxiliar os gerentes de projetos na tomada de decisdo quanto
ao estilo de gestdo a ser adotado para cada projeto e como eles devam ser
conduzidos, considerando estrutura, alocagdo de recursos, avaliacdo de riscos,
ferramentas e mensuracdo de resultados. A combinacdo das categorias em cada
dimensédo forma a base para a definicdo dos estilos de gestdo e lideranca a serem
aplicadas ao projeto, graficamente definida por uma figura semelhante a um

diamante.

A tabela abaixo indica as caracteristicas das dimensdes e seus niveis. As
vantagens da utilizacdo de classificacdes distintas para o estilo de gerenciamento

dos projetos pela abordagem “Diamante” estdo relacionadas principalmente a

identificacdo clara do tipo de projeto que esta sendo gerenciado.

Tabela 1 — Caracteristicas das dimensdes e seus niveis.

Dimensao Caracteristicas Niveis Caracteristicas dos projetos
Inovagio avalia a familiaridade dos clientes com Derivativo tMelharias em produtos existentes
o produto e a incerteza do projeto,
gwﬂuen_m?ndo na definigdo dos requisitos Platafarma Langamentas da mesma linha de
B projeto produtos
Ruptura Produtos novos para o mercado
consumidar
Complexidade 4valia a complexidade tanto do produto Montagem Mantagem de modulos em uma Gnica
quanto do projeto, definindo a unidade com fungdo especifica
granularidade de sua estrutura de ; - a bsi
gerenciamento Sistema C_Dn_]unto & su sistemas com
diversas fungdes
Matricial Colegdo de sistemas distintos com

mesmo proposito, E um sistema de
sistemas

consequéncias de sua ndo realizagio

Tecnologia Avalia a existéncia e utilizagdo da Baixa Tecnologia Tecnologias existentes e conhecidas
tecnologia, havendo grande impacto se
a empresa tem o dominio ou ndo da . ) ) )
tecnoplo iz em duesto Meédia Tecnalogia Tecnologias existentes com novas
d H caracteristicas
Alta Tecnologia Tecnaologia nova, mas disponivel para
0 projeto
Super Alta Tecnologia ainda ndo conhecidas
Tecnologia
Passo Avalia a urgéncia do projeto e suas Regular MN3o ha criticidade de prazo

Competitivo

Yisam aproveitar oportunidades ou
buscam posicionamento estratégico

Critico Foco em completar o projeto em data
que ndo pode ser alterada
Atague Qcorrem em crises

Fonte: DVIR e SHENHAR — Adaptado pelo autor




26

Como falado anteriormente, o modelo diamante usa como base as

dimensdes referentes a Inovagdo, Complexidade, Tecnologia, Passo.

3.1 INOVACAO

A Inovagéo avalia a familiaridade dos clientes com o produto e a incerteza do
projeto, influenciando na definicdo dos requisitos do projeto. Essa dimensdo é

subdividida em:
- Derivativo: sdo as consideracdes das melhorias em produtos existentes;
- Plataforma: consideram-se os langcamentos da mesma linha de produtos;

- Ruptura: sdo os produtos novos para o mercado consumidor.

3.2 COMPLEXIDADE

E a dimens&o que avalia tanto a complexidade do produto quanto do projeto,
definindo a granularidade definindo sua estrutura de gerenciamento. A complexidade

é dividida em:

- Montagem: montagem de mdédulos em uma unidade com uma funcéo

especifica;
- Sistema: € o conjunto de subsistemas com diversas fungoes;

- Matricial: colecdo de sistemas distintos com mesmo propdésito. E um

sistema de sistemas.
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3.3 TECNOLOGIA

E a dimens&o que avalia a existéncia e a utilizacdo da tecnologia, havendo
grande impacto se a empresa tem o dominio ou ndo da tecnologia em questao. Essa

dimensao é subdividida em:

- Baixa tecnologia: tecnologias existentes e conhecidas, sdo as mais

comumente encontradas;

- Média tecnologia: tecnologias existentes com novas caracteristicas, € uma

variacdo da baixa tecnologia;

- Alta tecnologia: tecnologia nova mas disponivel para o projeto, ja disponivel

no mercado;

- Super Alta tecnologia: tecnologia ainda ndo conhecida, tendo alto impacto

no projeto, pois ainda ndo esta disponivel no mercado.

3.4 PASSO

E a dimens&o que avalia a urgéncia do projeto e suas consequéncias de suas
nao realizacBes. Ela avalia a criticidade temporal do projeto. Essa dimensdo é

subdividida em:
- Regular: aqui ndo ha criticidade de prazo;

- Competitivo: visam aproveitar oportunidades ou buscam posicionamento

estratégico;

- Critico: o foco esta em completar o projeto em uma data que nao pode ser
alterada;

- Ataque: ocorrem em crises dos projetos, onde a tomada de decisédo imediata

pode ser fator de sucesso.
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4 METODOS PARA TOMADA DE DECISAO

Existem diversos métodos para tomada de decisdo na literatura, cada qual

com sua particularidade.

4.1 GESTAO DE CUSTOS PARA TOMADA DE DECISAO

7

A contabilidade financeira é dedicada a fornecer informacdes para 0s
usuarios externos incluindo investidores, bancos, entre outros. Esses usuarios
externos julgam as informacfes importantes nas tomadas de decisdes para comprar

ou vender a¢des, emitir empréstimos e outras decisfes financeiras.

7

A contabilidade de custos, € o ramo da contabilidade que produz
informacdes para diversos niveis gerenciais de uma entidade, auxilia as funcdes de

determinacao de desempenho, de planejamento, de controle das operacoes.

Os dados coletados podem ser monetérios ou fisicos, como por exemplo, as
unidades produzidas, as horas de trabalho, as horas de producao, a quantidade de
material requisitado. A combinacdo dos dados monetarios e fisicos resulta em

indicadores gerenciais de grande poder informativo.

A gestdo de custos oferece algumas funcdes relevantes: o auxilio ao
controle e a ajuda nas tomadas de decisdes. No que diz respeito ao controle, sua
funcdo é fornecer dados para estabelecer padrdes, e no tocante a tomada de
decisdo, seu papel é embasar os gestores em questdes de investimentos de curto e

longo prazo, opgao de compra e administracdo de precos de venda.

4.2 SAD - SISTEMAS DE APOIO A DECISAO

O Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) é um sistema baseado em
computadores que através de informagBes e modelos especializados ajudam a
resolver problemas organizacionais. Sua funcéo é apoiar o processo de tomada de

decisdo em areas de planejamento estratégico, controle gerencial e controle
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operacional, sendo isso o que o diferencia dos demais tipos de sistemas de

informacgoes.

Sua demanda surgiu diante do crescimento competitivo das organizacoes,
pois o SAD é desenvolvido através de dados histdricos e experiéncias individuais
que sdo incorporados como informacdes Uteis possibilitando melhores condi¢cdes

para a tomada de decisdo e aumentando as vantagens obtidas pela empresa.

Muitas empresas estdo utilizando o SAD para melhorar o processo decisorio.

As razdes citadas pelos gerentes séo:

[
1

Necessidades de informacfes novas e mais precisas;

N
1

Necessidade de Ter informagdes mais rapidamente;

w
1

O monitoramento das inUmeras operacbes de negécios da empresa estava
cada vez mais dificil;

4- A empresa estava operando em uma economia instavel;

ol
1

A empresa enfrentava maior concorréncia nos mercados interno e externo;

4.3 MATRIZ DE DECISAO

A matriz de decisdo é um método simples e sistematico para tomada de

decisao.

Ele estabelece como premissas requisitos funcionais e nédo funcionais do
produto a ser analisado e requer uma predefinicAo do que € considerado como

requisito obrigatorio ou desejavel, como elemento de ponderacgéo.

Possibilita também aferir o resultado de modo ldgico, e assinalar os pontos
fortes e pontos fracos, evitando emitir juizo de valor sobre os requisitos definidos.
Consiste em selecionar uma melhor alternativa pela determinacdo da maior média
ponderada das notas. Permite escolher quais as melhores solucbes para cada

problema e consequentemente, para as respectivas causas deste problema.
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5 CONCLUSAO

O modelo Diamante é uma ferramenta de fundamental importancia para o
auxilio a tomada de decisbes das empresas e de sobrevivéncia das mesmas dentro

desse panorama téo globalizado que nos encontramos.

O modelo Diamante apesar de sua simplicidade tem uma eficdcia muito
grande na sua avaliagéo, pois envolve quatro pontos de vital relevancia dentro dos

projetos.
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