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RESUMO

Devido a constante evolugdo digital, a forma de trabalho das organizacdes e das pessoas
tém sofrido mudangas, inclusive na gestdo dos projetos. Junto a isso, um aumento exponencial
no volume de dados produzidos tem ocorrido, trazendo a necessidade de habilidades para
trabalhar e analisar estes dados, gerando desafios e oportunidades nos processos de tomada de
decisdo. Este trabalho tem como objetivo explorar a importancia do uso, no gerenciamento de
projetos, de uma abordagem de analise de dados conhecida como analytics, que reune
competéncias e métodos de estatistica, pesquisa operacional, ciéncia da computacdo e ciéncia
de dados. A partir de uma revisdo da literatura, foram apresentados trabalhos associados tanto
as competéncias de gestdo de projetos como também de analytics, e, entdo, evidenciadas as
principais aplicacdes conjuntas destas competéncias e seus resultados. Além disso, foram
realizadas entrevistas semi-estruturadas com gerentes de projetos e lideres de PMO do mercado,
a fim de avaliar seus niveis de competéncias em analytics. Como resultado, foram apresentadas
aplicagdes e beneficios do uso de amnalytics pelos gerentes de projetos, dentre andlises
descritivas, diagnosticas, preditivas e prescritivas, além de métodos de apoio a decisdo nas
diversas areas de conhecimento da gestdo de projetos, como o uso de métodos de decisdao
multicritério para uma melhor sele¢do de portfolios e fornecedores; uso de sistemas,
ferramentas de Business Intelligence e dashboards na gestao de portfolio, facilitando, também,
a comunicacdo de informacgdes com as partes interessadas; uso de ferramentas de andlises
estatisticas e Big Data na defini¢do de estimativas mais precisas e um melhor controle de riscos
e qualidade; uso de algoritmos de otimizagdo de custos e recursos na constru¢do de
cronogramas; uso de inteligéncia artificial e machine learning na melhoria de previsdes; além
do aumento da eficiéncia do trabalho dos gerentes de projetos através da automagdo de
atividades por meio de sistemas computacionais, dentre outros. Ainda, o resultado das
entrevistas reforcou a importancia deste trabalho ao apresentar o baixo nivel das competéncias
e uso das técnicas de analytics pelos participantes, levantando a oportunidade do
desenvolvimento destas competéncias, melhorando, assim, o processo de tomada de decisdo e,

consequentemente, o desempenho e o sucesso na gestdo dos projetos.

Palavras-chave: Gestao de projetos. Gerente de projetos. Competéncias. Analytics.



ABSTRACT

Due to the constant digital evolution, organizations and people's work has changed,
including project management. Along with this, an exponential increase in the volume of data
produced has occurred, bringing the need for skills to work and analyze this data, creating
challenges and opportunities in the decision-making processes. This work explores the
importance of using, in project management, a data analysis approach known as analytics,
which combines skills and methods of statistics, operational research, computer science, and
data science. From a literature review, papers associated with both project management skills
and analytics were presented, and then the main joint applications of these skills and their results
were highlighted. Also, semi-structured interviews were carried out with project managers and
PMO leaders in the market to assess their analytical skills levels. As a result, applications and
benefits of the use of analytics by project managers were presented, among descriptive,
diagnostic, predictive, and prescriptive analyzes, in addition to decision support methods in the
various areas of knowledge of project management, such as the use of multicriteria decision
methods for a better selection of portfolios and suppliers; use of systems, Business Intelligence
tools, and dashboards in portfolio management, also facilitating the communication of
information with stakeholders; use of statistical analysis tools and Big Data to define more
accurate estimates and better control of risks and quality; use of cost and resource optimization
algorithms in the construction of schedules; use of artificial intelligence and machine learning
to improve predictions; in addition to increasing the efficiency of the work of project managers
through the automation of activities through computer systems, among others. Still, the result
of the interviews reinforced the importance of this work by presenting the low level of skills
and use of analytics techniques by the participants, raising the opportunity for the development
of these skills, thus improving the decision-making process and, consequently, the performance

and success in project management.

Keywords: Project management. Project manager. Competences. Analytics.
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1 INTRODUCAO

E comum encontrar a definigdo de gestdo de projetos como sendo o esforgo necessario
para o gerente de projetos entregar o projeto dentro do prazo, orgamento e escopo definidos
(Morris e Pinto, 2004). Esta pode parecer uma visdo simplista, uma vez que trata apenas de trés
das diversas dimensdes envolvidas no gerenciamento de projetos, a exemplo das dez areas de
conhecimento sugeridas pelo Project Management Body of Knowledge (PMBOK) do Project
Management Institute (PMI, 2017a).

Contudo, os desafios do gestor de projetos estdo além dos aspectos técnicos nestas areas
de conhecimento. Envolvem aspectos lideranca, negociacdo, cooperagdo e diversas outras
caracteristicas muitas vezes inerentes a cada individuo, mas que também podem ser
desenvolvidas (LARSON; GRAY, 2016). Desta forma, para poderem executar seus projetos
com sucesso, atingindo assim seus objetivos estratégicos, as organizagdes precisam investir em
gerenciamento de projetos e terem gerentes competentes na lideranca.

A gestdo de projetos ¢ vista também como um processo de negdcio, j4 que varias
atividades corporativas do dia a dia podem ser gerenciadas como uma série de projetos.
Consequentemente, espera-se do gerente de projeto (GP) tomadas de decisdes que ultrapassam
o escopo do projeto em si, interligadas a diversos outros objetivos da organizagdo. A formagao
dos GPs deve incluir, portanto, conhecimentos aprofundados em tomada de decisdo e solucdo
de problemas, além das melhores praticas em gestdo de projetos (KERZNER, 2016).

Tomadas de decisdo requerem competéncia por parte do GP em analisar os cendrios da
gestdo de projetos e definir como impactam a organizacdo. Sabbag (2013) descreve que o
diferencial entre os GPs estd no conjunto destes conhecimentos, habilidades e atitudes.

Fatores emocionais, vieses, experiéncias vividas e fatores ambientais fazem parte do
processo de tomada de decisdo humana, o que o torna um processo ndo racional, podendo
prejudicar os resultados da decisdo. Sistemas computacionais podem ser utilizados no apoio as
decisdes, com informacdes de menor ou nenhum grau de influéncia destes fatores pessoais.
Ainda assim, esses sistemas podem softrer influéncia de fatores como a qualidade dos dados de
entrada ou ainda de direcionamentos feitos pela interagdo homem-maquina (como treinamentos
de modelos de inteligéncia artificial ou aprendizagem de maquina), afetando a precisdo dos
modelos computacionais. Contudo, vale ressaltar que algumas caracteristicas humanas se
sobressaem a pura racionalidade, resultando em decisdes de sucesso (MERSINAS et al., 2019).

A partir dessa perspectiva, o uso de dados e sistemas no controle dos projetos, em

conjunto com as caracteristicas humanas dos GPs, se torna um fator essencial para embasar as
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tomadas de decisdes nos projetos. Menezes (2018) definiu que o controle de um projeto
funciona como o controle de um organismo, devendo ser possivel identificar o que acontece,
além de poder agir sobre os fatores que influenciam sua situagdo. E isso pode ser feito por meio
de um processo que inclui acompanhamento do desempenho do projeto através de relatdrios e
graficos com informacgdes apresentadas em dashboards (painéis analiticos).

A analise dessas informagdes ¢ um desafio para os GPs obterem os insights (termo usado
para designar ideia de solug@o) necessarios para o gerenciamento dos projetos, principalmente
quando ha um grande volume de dados, seja pela restricdo de tempo, custo das ferramentas ou
falta de competéncias em andlise de dados (SHAH, GOCHTOVTT, BALDINI, 2019).

Contudo, com as devidas competéncias, os GPs sdo capazes de analisar os dados dos
projetos e entender a real situacdo, prever acontecimentos, simular cendrios e estudar
alternativas antes de tomar decisdes. Isto pode ser feito através do uso de analytics: técnicas de
utilizacdo de dados para tomada de decisdes gerenciais por meio de andlises estatisticas,
quantitativas e modelos preditivos e exploratorios (DAVENPORT; HARRIS, 2017).

Este estudo ¢ focado, portanto, nas competéncias em analytics que podem auxiliar um
GP a executar suas atividades com um melhor desempenho, assim como nos aspectos

necessarios aos profissionais e as organizagdes para poderem obter tais beneficios.

1.1 Justificativa e relevancia

Para atuar em organizagdes que trabalham com projetos, de forma apropriada, com alto
desempenho e contribuindo para o sucesso dos mesmos, um individuo precisa ter as
competéncias adequadas a posi¢do de gerente de projetos.

Por conseguinte, as organizacdes passam a ter desafios para contratar estes profissionais,
e para avaliar e desenvolver tais competéncias de seus atuais GPs.

Segundo o relatorio PMI’s Pulse of the Profession (PMI, 2018a, p. 24), o percentual de
empresas que possuem um processo formal para desenvolver competéncias de gerenciamento
de projetos ¢ de 45%. No entanto, mesmo nesses casos em que empresas possuem um processo
formal, ndo ¢ garantido que os GPs absorvam estas habilidades, sendo possivel que os
resultados sejam ainda piores. O relatorio aponta ainda que as mudangas tecnoldgicas tém
causado implicagdes para o gerenciamento de projetos em areas como coleta de dados, emissdo
de relatorios, monitoramento e compartilhamento de informagoes.

Com dados adequados, as organizagdes podem prever resultados, especialmente

relacionados a riscos, desempenho e impacto na entrega do projeto, bem como no portfélio
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como um todo. Contudo, para trabalhar com analise de dados de projetos € preciso ter uma base
de conhecimentos em estatistica ¢ modelagem matematica e, se as necessidades de analytics
forem grandes na organizacdo, recomenda-se, inclusive, a adog¢do de pesquisadores,
engenheiros e arquitetos de dados para focar nestas agdes (DALLEMULE; DAVENPORT,
2017; ROSE et al., 2017; BEAN; DAVENPORT, 2019).

Trilhdes de dolares sdo desperdicados em projetos todos os anos, € se as empresas
quiserem deixar de ter um baixo desempenho, devem investir no desenvolvimento destas
capacidades para apoio a gestdo de projetos, como fazem as empresas ditas como “campeas”,
que sdo aquelas com 80% ou mais de projetos concluidos no prazo e no or¢amento, realizando
as intengdes de negocio e que tém alta percepgdo de beneficios (PMI, 2018a).

Um dos motivos destes resultados apontados pelo relatorio ¢ que apenas 58% das
organizagdes entendem plenamente o valor do gerenciamento de projetos e as que ndo
valorizam o gerenciamento de projetos relatam, em média, 50% a mais de projetos sem sucesso.

Em ambientes cada vez mais complexos, o volume de informagdes associados aos
projetos tem aumentado e ndo ¢ mais suficiente a andlise de dados apenas sobre aspectos
internos, como cronograma, custos e recursos. A gestdo de projetos, portanto, amplia seu
universo de analises para outros dados, até mesmo externos a organizagdo. O papel do gerente
de projetos torna-se cada vez mais critico e, consequentemente, exigente neste quesito de
interpretar e cruzar dados de diversas fontes e proporcionar as informagdes necessarias
referentes aos projetos para os diversos tipos de partes interessadas. E diante destes desafios,
os GPs precisam desenvolver competéncias em analise de dados que os habilitem a
desempenhar com maior destreza as atividades inerentes a sua fung¢do, e, assim, contribuir para
o sucesso dos projetos (VANHOUCKE, 2018).

Em vista disso, uma pesquisa de Magboot et al. (2017) testou hipdteses de contribui¢dao
de diferentes tipos de competéncias dos GPs com o sucesso do projeto. Estas variaveis foram:
competéncia em gestdo de projetos, inteligéncia emocional e lideranca transformadora. Os
resultados mostraram que a variavel de inteligéncia emocional tem 28,5% de impacto no
sucesso do projeto, a varidvel de competéncias de gerente de projeto, por sua vez, impacta em
19,2%, e a variavel de liderancga transformadora, impacta em 27% o desempenho do projeto.

O crescimento das organizagdes depende da realizagdo bem-sucedida de projetos para o
desenvolvimento de novos produtos ou servigos. Cada vez mais, dados sdo importantes para a
tomada de decisdo na gestdao de projetos, como dados histdricos, de fornecedores, de mercado,

das operagdes e processos, de clientes, dentre outros (SINGH, 2016; SPALEK, 2019).
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Ter competéncia em analytics ¢ mais do que ter habilidades em softwares ou técnicas de
analise de dados, ¢ saber discernir quando os padrdes nos dados sao significativos, para que se
possa tirar conclusdes precisas para tomada de decisdo (DAVENPORT, 2006).

Em virtude destas consideragdes, a relevancia desta pesquisa esta na exploracdo da lacuna
existente na literatura sobre o uso de competéncias em analytics na gestdo de projetos e na
constante busca de melhoria dos resultados de projetos, no tocante ao cumprimento de seus
objetivos, aumento dos beneficios e valores percebidos, melhor aproveitamento dos recursos,
diminui¢do de desperdicios e falhas. Desta forma, ¢ importante ter conhecimento do nivel de
competéncias dos profissionais de gerenciamento de projetos, a fim de indicar oportunidades

de desenvolvimento, de acordo com os resultados obtidos no estudo.

1.2 Objetivos

Disposto o assunto em questdo e justificativa para estudo do tema, esta pesquisa traz

como proposta o seguinte objetivo geral e objetivos especificos:

e Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral explorar o uso de técnicas de analytics na gestdo

de projetos e investigar as competéncias dos gerentes de projetos neste assunto.

e Objetivos Especificos

A fim de alcancar o objetivo geral proposto, ¢ necessario atender aos seguintes objetivos
especificos:

a) Identificar, através de uma revisdo de literatura, as competéncias e técnicas de analytics

que podem ser utilizadas na gestdo de projetos.

b) Revelar os possiveis beneficios do desenvolvimento de competéncias de analytics e da

sua utilizacdo na gestdo de projetos.

c¢) Entender o mercado de gerenciamento de projetos em relagc@o as suas competéncias em

analytics.

d) Apresentar o nivel de governanga de dados, uso de dados e técnicas de analytics na

gestao de projetos das organizacdes.

e) Comparar o contexto identificado sobre analytics na gestdo de projetos nas

organizagdes com o encontrado na literatura.
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1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta organizado em seis capitulos: Introdu¢do, Fundamentacao Tedrica,
Revisdo da Literatura, Metodologia, Andlise dos Resultados e Discussdes e Conclusoes,
apresentados sucintamente abaixo.

No Capitulo 1 ¢ feita uma breve introdugdo sobre os temas abordados para
contextualizagdo, assim como a justificativa (1.1) da pesquisa e a definicdo dos objetivos geral
e especificos do estudo.

No Capitulo 2 ¢ apresentada a fundamentagdo teodrica necessaria para o embasamento
cientifico dos assuntos discutidos, dividida nos temas de Gestdo de Projetos (2.1) e as
Competéncias dos gerentes de projetos, Analytics (2.2) e as Competéncias em analytics,
Analytics na gestao de projetos (2.3) e por fim as Consideragdes sobre o capitulo (2.4).

No Capitulo 3 sdo explorados os trabalhos existentes na literatura, abordando as
disciplinas referentes ao tema da pesquisa, agrupados nas secdes de Estudos que abordam o
impacto no sucesso dos projetos (3.1), Estudos que abordam a avaliacdo e desenvolvimento de
competéncias dos GPs (3.2), Estudos que abordam o uso de analytics (3.3) e Estudos que
abordam o uso de analytics na gestdo de projetos (3.4). O capitulo ¢ finalizado com as
Consideracdes sobre o capitulo (3.5).

No Capitulo 4, a metodologia utilizada no estudo ¢ apresentada, iniciando pela
Classificacdo da pesquisa (4.1) e, em seguida, detalhando as Etapas da pesquisa (4.2), composta
pela descri¢do do Instrumento de pesquisa (4.2.1), pela forma de Validagdo do instrumento de
pesquisa e aprovacio do Comité de Etica (4.2.2), pelas explicacdes sobre a Populagio e selecio
da amostra (4.2.3), pelo explicacdo sobre a Realizacdo das entrevistas (coleta dos dados) (4.2.4),
e pelo procedimento escolhido para a Anélise de contetudo (4.2.5) dos dados obtidos. Por fim,
sdo expostas as Consideragdes sobre o capitulo (4.3).

No Capitulo 5 sdo apresentados os resultados obtidos no processo de coleta de dados e ¢
realizada a andlise e confronto do que foi observado nas entrevistas com o encontrado na
literatura, iniciando pela Caracterizagdo dos entrevistados (5.1) e pela Caracterizagdo dos
projetos e das organizagdes (5.2). Em seguida, sdo discutidos os Aspectos do uso de analytics
da gestdo de projetos (5.3), e o uso de Analytics no gerenciamento de projetos (5.4) pelos
entrevistados nas diversas areas que fazem parte da gestdo dos projetos. Ao final, sdo feitas as
Consideracdes sobre o capitulo (5.5).

No Capitulo 6, sdo apresentadas as conclusdes do estudo, validando os objetivos

planejados, esclarecendo as limitagdes da pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo ¢ apresentada a base conceitual dos temas trabalhados nesta pesquisa,
proporcionando um maior entendimento sobre as competéncias dos gerentes de projetos, assim

como as técnicas de analytics.

2.1 Gestao de Projetos

E através de projetos que organizagdes fazem negocios, gerando novos produtos,
proporcionando inovagdes de processos, gerando impactos sociais, econdmicos e ambientais
em todo o mundo, nas mais diversas areas de atuacao (LARSON; GRAY, 2016).

Sendo os projetos, entdo, meios de implementagdo das acgdes estratégicas, e, portanto,
possivel diferencial competitivo, € primordial que as entregas sejam feitas contemplando todas
as necessidades desejadas das partes interessadas envolvidas, gastando o minimo possivel e no
menor tempo. O conjunto destas trés variaveis (escopo, tempo e custo) ¢ muito observado nos
projetos e ¢ comumente chamado de restricao tripla (MEREDITH; MANTEL, 2012).

Para conducdo do trabalho, os GPs podem utilizar diversas formas e abordagens de
gestdo. Dependendo da clareza que se tenha, desde o inicio, dos requisitos do produto ou servigo
que o projeto produzira, e dos padrdes comuns utilizados em cada tipo de projeto, pode-se optar
por abordagem preditiva (também conhecida como cascata), agil ou hibrida (PMI, 2017a). A
abordagem preditiva ¢ utilizada quando se tem um conhecimento prévio bem definido, quando
a natureza das atividades possui um sequenciamento a ser seguido, com as dependéncias entre
elas ja conhecidas, sendo assim mais determinaveis; a abordagem agil ¢ usada quando o ciclo
de vida do projeto ¢ orientado a mudancgas, com escopo desenvolvido incrementalmente em
iteracdes sucessivas com estimativas sendo definidas a medida que a equipe compreende
melhor o produto do projeto; ou hibrida, quando ha a combinacdo das caracteristicas de ciclos
de vida de projetos preditivos e dgeis (MENEZES, 2018; PMI, 2017a).

Quanto mais complexos os projetos, maior ¢ a exigéncia da maturidade na gestdo dos
projetos da organizagdo executora e das competéncias de seus GPs. Para isso, existem diversos
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos disponiveis na literatura que
normalmente estabelecem dimensdes, etapas ou niveis, compostos de processos e formas de
medi¢des que demonstram o quio bem ¢ realizada a gestdo dos projetos na organizagdo, a
exemplo do OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) (PMI, 2013),
PMMM (Project Management Maturity Model) (KERZNER, 2017a) e Prado-MMGP (Modelo
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de Maturidade em Gerenciamento de Projetos de Darci Prado) (PRADO, 2016). Por exemplo,
o modelo de Prado (2016), utilizado no roteiro de entrevista desta pesquisa, estabelece cinco
niveis de maturidade: nivel 1- Inicial, no qual a organizagdo gerencia projetos mais na intuigao;
nivel 2- Conhecido, onde estdo presentes niveis introdutorios de gestdo de projetos com uso
discreto de ferramentas; nivel 3- Padronizado, onde sdo percebidas evolugdes nas
competéncias, padronizacdes de processos, medi¢cdes de desempenho e controles; nivel 4-
Gerenciado, com profissionais de alto nivel de competéncias, onde a gestdo de projetos
comprova eficacia e dé resultados; e 5-Otimizado, onde o foco ¢ a otimizagdo de processos,
ferramentas e resultados, proporcionando produtividade, eficiéncia e altas taxas de sucesso.

Para desenvolver essas competéncias e aumentar a maturidade em gestdo de projetos, a
fim de apoiar a execucdo de mais projetos de forma sustentavel, as organizagdes costumam
utilizar PMOs (Project Management Olffice) para liderar estas iniciativas (PMI, 2013). PMO ¢
“a unidade responsavel pelo suporte continuo da aplicacdo consistente de critérios de selegdo,
padrdes e processos; treinamento e assisténcia geral aos gerentes de projetos; e melhoria
continua e uso de melhores praticas” (LARSON; GRAY, 2016, p. 497). Observa-se nos PMOs
um papel fundamental no desenvolvimento das competéncias dos GPs.

Uma forma de desenvolver e avaliar as competéncias em gestdo de projetos ¢ utilizar
guias reconhecidos e testados no mercado. A International Project Management Association
(IPMA), associacao reconhecida mundialmente no desenvolvimento dos conhecimentos em
gestao de projetos, possui o IPMA-Delta, servico que abrange avaliagdes de competéncias em
gestao de portfolios, programas e projetos das organizacdes e de seus individuos (IPMA, 2019).
Nestas avaliagdes sdo utilizados padrdes de competéncias organizacionais como o
Organisational Competence Baseline (IPMA-OCB) e o Project Excellence Baseline (IPMA-
PEB), além do Individual Competence Baseline (IPMA-ICB), para competéncias individuais.

Estes guias contemplam diversas perspectivas da organiza¢do como governancga, gestao,
alinhamento organizacional, recursos e competéncias pessoais em portfolios, programas e
projetos. Além destes padrdes, centrados nas competéncias organizacionais, outros com foco

no desenvolvimento de competéncias individuais sdo apresentados.

e Competéncias dos gerentes de projetos

De acordo com Fleury e Fleury (2001, p. 184), competéncia ¢ “uma palavra do senso
comum, utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa”. Os autores
vao além e apresentam o conceito de competéncia como um conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes, isto ¢, um conjunto de capacidades humanas.
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Uma abordagem sobre competéncias de gerentes de projeto ¢ apresentada por Morris e
Pinto (2004) como um desafio, no tocante a capacidade de avaliar e empregar efetivamente as
competéncias de todos os envolvidos no projeto. Os autores abordam, ainda, competéncias
como conhecimento, lideranga, negociagdo, comunica¢do, motivagdo, influéncia, e discutem
competéncias como um conceito abrangente que envolve a integracdo de atitudes, habilidades,
conhecimentos, desempenho e qualidade (MORRIS; PINTO, 2004, p. 972).

Larson e Gray (2016) afirmam que, apesar do gerenciamento de projetos seguir uma
organizacdo e progressdo logica, os gerentes de projeto se deparam constantemente com
situacdes inconsistentes e contraditorias a esta ldgica natural de trabalho, tendo que ter a
competéncia para inovar mas manter a estabilidade, gerenciar em alto nivel (com foco
estratégico) mas se envolver profundamente com muitas tarefas, motivar e reconhecer os
membros da equipe individualmente mas ter cuidado com o clima de equilibrio do time, delegar
mas ao mesmo tempo intervir quando necessario, ser flexivel mas ao mesmo tempo manter a
linha do projeto, e equilibrar a lealdade e interesses do time aos objetivos organizacionais.

De acordo com o PMBOK (PMI, 2017a), as competéncias do gerente de projetos se
concentram em trés conjuntos de habilidades-chave: gerenciamento técnico de projetos,
lideranca, e gerenciamento estratégico e de negdcios. Em relagdo ao gerenciamento técnico de
projetos o PMI define como sendo o conjunto de habilidades para aplicar de forma efetiva os
conhecimentos em gerenciamento de projetos, sendo estas (porém ndo limitadas a): foco nos
elementos criticos do projeto (fatores criticos de sucesso, cronograma, relatorios financeiros e
registros de questdes), habilidades de adaptacdo a ferramentas, técnicas e métodos para cada
projeto, estabelecimento de tempo necessario para planejar com atengdo e estabelecimento
cuidadoso de prioridades, além da destreza no gerenciamento dos elementos do projeto como
cronograma, custos, riscos € recursos.

Ademais, as habilidades de gestdo estratégica e de negdcios sdo descritas como a
implementagdo de decisdes e ac¢des alinhadas a estratégia corporativa através da capacidade de
identificacdo da visdo de alto nivel da organizagdo, podendo incluir conhecimentos em outras
funcdes como finangas, marketing e operacdes, devendo, o gerente de projetos, conhecer e
poder explicar aos demais, aspectos como: estratégia, missdo, metas e objetivos, produtos,
operacgdes, condi¢cdes do mercado e concorréncia; além de identificar e tratar de condicdes inter-
relacionadas entre projeto e organizacdo como: riscos, implica¢des financeiras, analises de
custo-beneficio, valor de negdcio, expectativas na realizagdao de beneficios e outros elementos

como escopo, orcamento, cronograma e qualidade (PMI, 2017a).
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Ainda segundo o PMI (2017a), as habilidades de lideranca devem envolver a capacidade
de orientar, motivar e dirigir uma equipe, podendo envolver capacidades como negociagao,
resiliéncia, comunicacdo, resolucdo de problemas, pensamento critico e habilidades
interpessoais; neste quesito de lideranga, sdo vistas como cruciais as capacidades de estudos
comportamentais € motivagdo das pessoas, além de otimismo, colaboracdo, comunicagdo,
respeito, cordialidade, honestidade, confianca, lealdade, ética e reconhecimento aos outros. A
esse conjunto de habilidades-chave o PMI chama de “Tridngulo de Talentos”, desenvolvido a
partir de pesquisas com diversas organizagdes que usam técnicas de gerenciamento de projetos.

O “Triangulo de Talentos” foi reapresentado no relatorio “O gerente de projetos do
futuro” (PMI, 2018c), contemplando novas habilidades digitais, como ciéncia de dados e a
capacidade de tomar decisdes baseadas em dados.

Para compreender quais destas competéncias os GPs possuem e em qual nivel estdo, faz-
se necessario um modelo de avaliagdo, bem como, um processo de desenvolvimento para que
avancem em suas profissdes, desempenhando melhor seu trabalho. Neste sentido, o PMI possui
o Project Manager Competency Development Framework (PMI PMCD), que fornece uma
estrutura para a definicdo, avaliagdo e desenvolvimento das competéncias dos gerentes de
portfolio, programas e projetos, contemplando as dimensdes de competéncia com maior
probabilidade de afetar o desempenho do gerente de projetos (PMI, 2017c¢).

Em seus padrdes, tanto PMI (2017c) quanto IPMA (2019) apresentam diversos tipos e
niveis de certificagdes em gestdo de portfolios, programas e projetos como parte do processo
de desenvolvimento e avaliagdo de competéncias dos GPs. Ambas instituigdes afirmam que
obter uma certificagdo ¢ uma evidéncia de conhecimento e experiéncia, e ainda, o proprio
processo de estudo para a certificacdo ¢ uma grande oportunidade para refletir e aprimorar a
competéncia em gerenciamento de portfolio, programas ou projetos. As certificacdes se
tornaram um fator importante no preenchimento de vagas, tanto para profissionais de
gerenciamento de projetos quanto para recrutadores, o que ajudou, inclusive, a valorizar muitas
certificagdes, como € o caso da Project Management Professional (PMP) do PMI requisitada
em muitas oportunidades de emprego (AHSAN; HO; KHAN, 2013).

Apesar da valorizagdo das certificagdes, o mercado demonstra que as certificacdes ficam
em segundo lugar nas prioridades de selecdo dos candidatos, abaixo de fatores de formagao
educacional (FARASHAH; THOMAS; BLOMQUIST, 2019). Tanto as associagdes
credenciadoras, quanto o mercado concordam que a importancia ndo estd no fato de que obté-
las indica diretamente a proficiéncia em gestdo de projetos, mas, principalmente, porque o

processo de obté-las, ingressar em uma associacao profissional e aumentar o conhecimento em
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gestdo de projetos, aumenta a autoconfianca e o profissionalismo do individuo, gerando maior
desempenho se comparado com a certifica¢do isoladamente (AHSAN; HO; KHAN, 2013).
Além dos conhecimentos em gestdo de projetos, o mercado tem requerido outras
habilidades dos GPs, principalmente em ambientes cada vez mais digitais e tecnologicos. E o
que aponta o estudo do PMI, citando habilidades como ciéncia de dados, Big Data, analytics,
gestdo de dados, mentalidade inovadora, conhecimentos sobre seguranca e privacidade,
conhecimentos sobre conformidades legais e regulamentares, lideranca colaborativa e
capacidade de tomar decisdes baseadas em dados. O estudo aponta, ainda, que organizagdes
inovadoras estdo investindo no desenvolvimento dos GPs nestas competéncias (PMI, 2018c).

Nesta pesquisa, sdo exploradas as competéncias dos GPs em analytics.

2.2 Analytics

Segundo Davenport e Harris (2017), o termo analytics abrange a utilizagdo de dados para
tomada de decisdes gerenciais através de andlises estatisticas, quantitativas e modelos
preditivos e exploratorios. Nao hé palavra equivalente na lingua portuguesa que represente este
conjunto de caracteristicas, portanto, utilizaremos analytics neste trabalho.

O termo ¢ amplamente usado e recebe diferentes significados para diferentes pessoas e
comunidades. Para o Institute for Operations Research And The Management Sciences
(INFORMS), a melhor defini¢do € que analytics compreende um processo em que uma equipe
apoia uma organizacdo no processo de tomada de decisdes por meio da andlise de dados
(COCHRAN, 2018, p. 2) e envolve andlises estatisticas, pesquisa operacional, ciéncia de dados,
ciéncia da computacdo e engenharia industrial, 4reas que compartilham disciplinas ligadas a
ciéncia de decisdes quantitativas, utilizando modelos exploratorios, preditivos e prescritivos de
dados (ROSE, 2016).

Os dados sdo o ponto de partida para o entendimento de analytics. Sistemas
computacionais recebem inovagdes constantemente e projetos de analytics, IA (inteligéncia
artificial), Big Data e ML (Machine Learning — aprendizado de méaquina), tém sido comuns.

Thompson e Rogers (2017) resgatam na historia o campo da Pesquisa Operacional (PO)
como sendo o precursor do analytics, com estudos para entendimento e diagnostico de
processos de engenharia e modelos de otimizacdo. As caracteristicas comuns de analytics sao

apresentadas na Figura 1, com base nos estudos de Thompson e Rogers (2017) e Spalek (2019).



Figura 1 - Caracteristicas de Analytics

-

1. Descritiva

*Representacgdo e exploragio dos dados;

«Utilizagao de médias, distribuicdes e
categorizagdes;

*Dados historicos e atuais, internos ¢ externos a
organizacao para uso de relatorios e alertas;

*Familiar as pessoas.

3. Prescritiva

*Determinar as melhores opgdes para a tomada de
decisio;

«Utiliza Modelos de Otimizacao;

*Pouco familiar as pessoas.

2. Preditiva

*Determinar previsdes em certas condigdes;
*Dados historicos e atuais;
*Pouco familiar as pessoas;

*Envolve Aprendizado de Méaquina, Mecanismos
de Recomendagdo, Computacao Cognitiva.

~

4. Autdénoma

*Uso de Inteligéncia Artificial e Apredizado de
Maquina;

*Criar e aperfeicoar modelos de andlise e tomada
de decisao;

*Minimo de intervengao humana.

J

Fonte: Adaptado de Thompson; Rogers (2017); Spalek (2019).
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A Figura 1 ressalta, por ordem crescente de complexidade, as caracteristicas de analytics,

ou “Tipos de Analytics”, bem como pontos relevantes de cada uma, na percep¢ao dos autores.

Grandes empresas tém se beneficiado do uso de analytics e devem seu sucesso a estas

Alguns fatores de sucesso no uso de analytics sdo retratados na Figura 2.

Figura 2 — Fatores de sucesso no uso de Analytics

Dados
acessivels e de
qualidade
Profissionais ;
; Perspectiva
capacitados / acs
) organizacional
treitnamentos
Uso em areas Lideranca
relevantes e analitica
com metas comprometida

Fonte: Adaptado de Davenport; Harris (2017).

técnicas de andlise. Casos como a Netflix, cujo diferencial competitivo se deu pelo emprego de
analytics, principalmente no sistema de recomendacdes de filmes, baseado nos dados das
preferéncias dos clientes e no sistema logistico de priorizacdes de entregas, que a tornaram uma
poténcia mundial, além do Google e o time de baseball Oakland A's, citados em livros, artigos

e até filmes pelo sucesso de suas estratégias de analytics (DAVENPORT; HARRIS, 2017).
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Tais fatores de sucesso devem ser observados e trabalhados nas organizagdes, pois muitas
tentativas de adocao de analytics ndo sao bem-sucedidas, chegando a ndo passar de 27%, e as
empresas alegam diversos motivos para isso, como: dados de baixa qualidade, ndo usar
ferramentas de andlise de dados adequadas e ndo possuirem habilidades analiticas necessarias
(GHASEMAGHAEI;, EBRAHIMI; HASSANEIN, 2018). Por outro lado, Marr (2010)
identificou casos de sucesso através do estudo realizado pela empresa de consultoria Accenture
com 371 empresas, que apontou que 65% das que apresentavam os melhores desempenhos
relataram que tinham competéncias significativas em analytics para suporte a decisao.

De modo andlogo as organizagdes que buscam melhorar suas competéncias em gestdo de
projetos através de modelos de maturidade, o mesmo pode ser feito para analytics. Existem
diversos modelos de maturidade em analytics, como os apresentados no guia de analytics do
INFORMS (2019): Gartner’s Analytics Evolution Framework, SAS Information Evolution
Model, IBM Big Data and Analytics Maturity Model e IIA Analytics Maturity Assessment de
Davenport, Harris e Morison. Outro exemplo apresentado no guia ¢ o IAMM (INFORMS
Analytics Maturity Model), que permite que as organizagdes estabelecam pontos de partida de
analytics e planejem sua jornada aos niveis mais maduros, levando em consideracdo as
razdes/motivagdes para a adocdo de analytics, as condi¢des e preparacdes que a organizacao
precisa realizar, e os recursos necessarios, tanto em relacdo as pessoas quanto a estrutura de
dados e sistemas tecnoldgicos.

A estrutura de dados ¢ um fator fundamental para aplicar qualquer técnica de analytics,
uma vez que, ao utilizar dados para guiar ou apoiar as tomadas de decisdes, espera-se que estes
tenham qualidade, evitando a chamada sindrome GIGO (Lixo Entra, Lixo Sai, do inglés
Garbage In, Garbage Out) que significa que uma vez que nao se tenham bons dados na entrada
do processamento das analises, o resultado pode ser errdbneo (PHALGUNE et al., 2005).

Neste sentido, as organizagdes devem tratar seus dados como qualquer outro ativo
organizacional, gerenciando todo o seu ciclo de vida. Isto demanda uma abordagem de
governanga e gerenciamento de dados. Um guia de conhecimento e boas praticas disponivel
neste assunto ¢ o0 DMBOK (Data Management Body Of Knowledge) publicado pela DAMA
International (EARLEY; HENDERSON, 2017), associagdo global, independente e sem fins
lucrativos, dedicada a promocdo e avango dos conceitos, desenvolvimento e pratica de
gerenciamento de dados como ativos organizacionais essenciais ao apoio as decisoes
(EARLEY; HENDERSON, 2017).

Questdes como integridade, interoperabilidade, seguranca, disponibilidade e qualidade

sdo pontos cruciais na gestdo de dados organizacionais. O custo da méa qualidade de dados no
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mundo ¢ alto, como apresentados em estudos que mostram que as organizacdes gastam cerca
de 10% a 30% de suas receitas lidando com dados de ma qualidade. Um estudo da IBM estimou
que, apenas nos Estados Unidos em 2016, o custo da baixa qualidade de dados ultrapassou trés
trilhdes de dolares (HENDERSON; EARLEY, 2017).

Sendo chamados de “novo ouro” (AGUILAR, 2016) e “novo petroleo” (LAHTIRANTA;
HYRYNSALMI, 2018), os dados merecem uma atencdo especial das organizacdes, a fim de
poderem extrair o que de melhor eles podem oferecer. Evoluir na maturidade de gestao de dados
proporciona, inclusive, evoluir no uso de técnicas de analytics, das mais bésicas as mais
avancadas (HENDERSON; EARLEY, 2017).

A evolucao do analytics foi identificada por Davenport (2013): até meados dos anos 2000,
0 Analytics 1.0 era caracterizado pela era do Business Intelligence (BI) proporcionando uma
melhor eficiéncia operacional através de sistemas de informacgdo e decisdes mais rapidas;
passando para o Analytics 2.0, sendo a era do Big Data, e com ela novas competéncias exigidas,
pois as organizagdes comecaram a explorar as oportunidades preditivas e prescritivas com uso
de ML e sistemas de recomendacdo; o momento atual ¢ do Analytics 3.0, com a ampliagdo do
tamanho e variedade de conjuntos de dados, assim como a velocidade e poder de uso de
algoritmos de IA e ML, oferecendo mais possibilidades de apoio as decisdes. Vale ressaltar que
muitas empresas ainda estdo na era do Analytics 1.0, ou nem isso, enquanto novas eras de
Analytics 4.0 ou 5.0 ja& s@o tendéncias, cada vez mais inseridas nos processos de negocio,
melhorando produtos e servigcos desenvolvidos (COCHRAN, 2018; DAVENPORT, 2013).

A cultura do uso de dados como vantagem competitiva para as organizacdes € confirmada
na 18" edicdo de uma pesquisa anual, desenvolvida em 95 paises, com mais de 3.000
participantes, que apresentou um aumento na tendéncia de abordagens analiticas avancadas,
equipes de analytics e o conceito de decisdes orientadas por dados (BARC, 2019). A pesquisa
mostra, ainda, que o uso de analytics vai além dos calculos matematicos basicos, como somas
e médias, mas inclui algoritmos, modelos matematicos e estatisticos para a geracdo de novas
informacgdes, identificacdo de padrdes, dependéncias e célculos preditivos, que integrados aos
sistemas de desempenho organizacional tornam-se extremamente relevantes para apoiar
decisdes de negdcios.

Evidéncias como estas demonstram que as empresas precisam aprimorar sua competéncia
e de seus profissionais em analytics para tomar decisdes melhores e mais répidas

(GHASEMAGHAEI; EBRAHIMI; HASSANEIN, 2018).
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e Competéncias em analytics

Assim como em gerenciamento de projetos, em que um conjunto de competéncias €
definido para que um profissional tenha as condi¢des adequadas de trabalho e obtenha um bom
desempenho, em analytics nao ¢ diferente. Contudo, previamente, espera-se dos profissionais
uma boa “alfabetizacdo em dados” — traduzido do termo cunhado em inglés como Data
Literacy. A alfabetizacdo em dados ¢ um fundamento importante em analytics que proporciona
aos profissionais entendem a conexao entre os processos de negocios e os dados, bem como o
significado dos dados em diferentes contextos. (INFORMS, 2019).

As principais competéncias necessarias aos profissionais de analytics sdo: habilidades
com dados (consulta, extracdo, tratamento, integracdo, visualizacdo e ciéncia de dados),
habilidades de programagao (softwares e tecnologia de forma geral), modelagem e habilidades
quantitativas relacionadas (estatistica e pesquisa operacional), visdo de negdcios e habilidades
interpessoais. Estas e outras habilidades detalhadas podem ser encontradas no Analytics Body
of Knowledge (ABOK), que ¢ uma compilagdo dos principais conceitos e habilidades com os
quais um profissional de analytics deve estar familiarizado. O objetivo do guia ¢ fornecer uma
compreensdo do que € analytics e como pode ser usado para resolver problemas complexos,
tomar melhores decisdes e formular estratégias mais eficazes (COCHRAN, 2018).

As competéncias em analytics podem ser avaliadas através de programas de certificagdo,
assim como as certificagdes em gestdo de projetos. Por exemplo, individuos com experiéncia
teorica e profissional comprovada podem buscar a certifica¢do Certified Analytics Professional
(CAP), enquanto iniciantes, com conhecimentos tedricos, mas sem experiéncia profissional,

podem buscar a Associate Certified Analytics Professional (aCAP) (COCHRAN, 2018).

2.3 Analytics na gestao de projetos

Os projetos estdo mais complexos e envolvidos com grande volume de dados
provenientes da crescente digitalizagdo global e da expansdo de dispositivos conectados a
internet. Segundo Spalek (2019), os projetos dependem da analise de diversos dados, como:
dados historicos, cronograma, orgamentos, riscos, fatores externos, analise de valor agregado,
recursos, execucdo do trabalho, indicadores financeiros e de desempenho, marketing,
operagdes, dentre muitos outros. Segundo o autor, grandes projetos também costumam agregar
dados de contratacdes com varios fornecedores e toda a cadeia de suprimentos.

Com a crescente associagdo dos resultados dos projetos com a estratégia empresarial,

métricas e KPIs (indicadores-chave de desempenho do inglés Key Performance Indicator) de



28

negocio passaram a fazer parte do acompanhamento dos GPs, o que reflete em mudangas nos
relatorios de analises, e, com isso, a necessidade de formas melhores e mais rapidas de
comunica¢do com as partes interessadas, com a maior quantidade possivel de subsidios para
auxiliar a tomada de decisdo, segundo Kerzner (2017b). Desta forma, o uso de dashboards,
KPIs e andlises drill-down (aprofundamento de informacdes) sdo tendéncias na gestdo de
projetos. De acordo com o autor, na implementagdo de modelos de maturidade ¢ indispensavel
o uso de métricas para acompanhar e analisar cada nivel a ser alcangado. Desta forma,
ferramentas de analise de dados podem ser de grande ajuda neste processo.

Segundo Singh (2016), o analytics pode ser usado na gestdo de projetos para avaliar a
viabilidade de alternativas de acdes, apoiando o GP no filtro de informagdes relevantes, diante
da grande quantidade de dados gerados pelos projetos. Além de aprimora a visibilidade e
controle de dados de projetos através de dashboards, melhora a priorizacdo de atividades,
alocagdo de recursos, selecdo e priorizagdo em portfolios de projetos.

Softwares de gestao de projetos possuem funcionalidades neste sentido e a popularizagao
de ferramentas do tipo Self-Service Analytics, trouxe uma nova perspectiva e possibilidades
para os GPs desenvolverem suas proprias analises de dados, diminuindo a comum dependéncia
do setor de TI ou de customizagdes por parte dos fornecedores dos soffwares para atender as
necessidades de cada gestor ou parte interessada (SPALEK, 2019).

Através de uma abordagem evolutiva, a exemplo da apresentada na Figura 3 desenvolvida
pelo Gartner (2012), organizagdes podem ampliar suas competéncias em analytics

gradativamente, a fim de obter mais beneficios nas tomadas de decisdes.

Figura 3 — Escala de Valor de Analytics
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Fonte: Adaptado de Gartner (2012).
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Como demonstrado por Spalek (2019), aplicando este modelo a gestdo de projetos, GPs
e PMOs podem evoluir de técnicas de andlise descritivas, que tém a finalidade de relatar as
situacdes que aconteceram nos projetos através de relatérios e dashboards, passando para um
nivel mais analitico, de diagnostico, a fim de prover a capacidade de investigacdo e
entendimento dos acontecimentos nos projetos. J& Vanhoucke (2018) demonstra que, com
competéncias mais especializadas, situagdes podem ser antecipadas através de andlises
preditivas e até mesmo agdes podem ser prescritas usando algoritmos de otimizacdo, IA e ML.

E ainda, métodos de decisdao multicritério (MCDM - Multi Criteria Decision Making)
podem agregar muito valor as decisdes individuais ou em grupo, pois levam em consideracao
no processo de avaliacdo de alternativas a racionalidade e estrutura de preferéncias dos
decisores (compensatdria ou ndo compensatoria), em contraste do uso de formas mais simples
como médias aritméticas apenas com o estabelecimento de “pesos” aos critérios, sem levar em
consideragdo estas questdes, podendo gerar distor¢des nas decisdes (de ALMEIDA, 2013).

Os beneficios do uso de decisdes baseadas em dados e analytics na gestdo de projetos
estdo sendo explorados por diversos autores (BADIRU, 2019; KERZNER, 2016; SINGH,
2016; SPALEK, 2019; VANHOUCKE, 2018) e estdo sendo utilizadas, principalmente, nas
areas de constru¢do e tecnologia da informacao.

Em suas pesquisas, Vanhoucke (2018), enaltece o uso de metodologias de gestdo de
projetos baseadas em dados, principalmente na integragdo do planejamento de cronogramas,
analise de riscos e controle dos projetos. J& Williams (2002) e Badiru (2019), destacam modelos
de otimizac¢do de scheduling (programacgdo das atividades do projeto considerando tempo,
custos e recursos) utilizando programacdo matematica (linear, inteira, dindmica e binaria),
modelos de trade-off tempo-custo, heuristicas e algoritmos para a alocagdo de recursos
considerando restri¢des de cronograma, custos e desempenho, inclusive com uso de modelos
classicos de PO como “problema da mochila”, “problema do transporte”, dentre outros.

Além dos modelos de otimizagdo, métodos estatisticos também sdo destacados por Badiru
e Agustiady (2012), fazendo parte de ferramentas e métodos qualitativas e quantitativas para
controle de projetos, principalmente com foco nas técnicas de rede computacional para controle
do cronograma dos projetos.

A medida que os GPs avancem na escala de aplicacio das técnicas de analytics, apesar
do aumento da complexidade devida a necessidade de mais conhecimentos em manipulagdo de
dados, estatistica, modelagens matemadticas e algoritmos de otimizagdo, a obtencdo de valor

tende a seguir, proporcionalmente, o grau dessas dificuldades (Gartner, 2012).
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2.4 Consideragdes sobre o capitulo

Este capitulo apresentou os principais conceitos relacionados a gestdo de projetos e
analytics, assim como as competéncias necessarias para desempenhar o trabalho nestas areas.
O desenvolvimento das competéncias em gestdo de projetos € importante para os GPs e,
consequentemente, para os resultados dos projetos, aumentando as chances de sucesso. Da
mesma forma, as competéncias em analytics tém se mostrado muito uteis para as organizagoes,
gerando resultados positivos por meio de andlises, técnicas e decisdes baseadas em dados.
Contudo, as obrigacdes de desenvolvimento destas competéncias de gestdo de projetos e
analytics ndo caem apenas nos individuos, sendo necessarios investimentos e adequacdes de
estrutura (principalmente de dados para uso de analytics) por parte das organizacdes. Isto pode
ser feito de forma gradativa, adequando os processos e seguindo modelos de maturidade. Por
sua vez, os profissionais possuem ao seu dispor guias, padrdes e frameworks para desenvolver
suas competéncias, além de certificacdes para avaliar e comprovar seus niveis de proficiéncia.
Gerenciar projetos significa tomar decisdes e lidar com mudangas, analisar cenarios e
alternativas de acdo. As competéncias em analytics podem potencializar as chances de acerto
nestas decisdes através do fornecimento de melhores informagdes. Neste sentido, o proximo
capitulo apresenta os resultados obtidos na revisdo da literatura, realizada através da exploragdo
de pesquisas ja desenvolvidas, trazendo as principais aplicagdes das competéncias de analytics

na gestdo de projetos, além de identificar lacunas e oportunidades.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentados estudos presentes na literatura, referentes a estudos que
abordam as competéncias dos gerentes de projetos, uso de técnicas de analytics nas
organizagdes e o uso de analytics na gestao de projetos.

Em comum, os trabalhos buscam elevar o sucesso nos resultados dos projetos, tratando
de diferentes aspectos, sendo necessaria uma observacao das condi¢des instituidas por cada um.
Algumas abordagens podem ser repliciveis de forma abrangente, contudo outras mais
especificas sdo mais adequadas a organiza¢des com maior maturidade em gestdo de projetos,

sendo necessario, em alguns casos, o apoio da alta gestdo para que sejam implementadas.

3.1 Estudos que abordam a avaliacio e desenvolvimento de competéncias dos GPs

Um fator que pode ajudar as organizagdes a obterem mais sucesso em seus projetos € a
presenga de um PMO. E o que aponta um estudo do PMI (2018d), posicionando o que ele chama
de “nova geracdo de PMOs” como uma peg¢a importante junto ao nivel estratégico,
principalmente, unido as tecnologias disruptivas, confirmado por 66% de executivos de
organizagoes de alto desempenho que enxergam o potencial estratégico e o valor de um PMO.
Além disso, o estudo demonstra que nos Ultimos anos a necessidade de certas competéncias
vem mudando, tendo uma demanda maior por uso de métodos ageis, dashboards, previsoes,
objetividade analitica, anélises estatisticas, dentre outros.

Oportuno citar que os esfor¢os das organizagdes na busca por maior maturidade em
gestdo de projetos tém sido recompensados. E o que indica o estudo de Berssaneti e Carvalho
(2014), que testaram a relacdo da maturidade com o sucesso dos projetos e revelaram uma
relagdo positiva e significativa com as varidveis de tempo, custo e qualidade. Contudo, os
autores destacam que, apesar de uma maior eficiéncia (desempenho), a eficacia (satisfacdo do
cliente com o resultado final) ndo ¢ garantida pela alta maturidade. Uma outra indicagdo do
estudo € que a presenca de um GP com dedicacdo exclusiva afeta os indicadores de desempenho
dos prazos de entrega, mas nao tem forte relacdo com outros fatores de sucesso dos projetos.

Em outro estudo, Magbool et al. (2017) propdem um modelo conceitual de avaliacao do
impacto de trés variaveis no sucesso do projeto: competéncias de gestdo dos GPs, inteligéncia
emocional e lideranga transformadora. O modelo foi testado com 345 respondentes (diretores,
gerentes, lideres e patrocinadores de projetos) de 107 empresas e as hipoteses foram validadas,

demonstrando que as varidveis tém impacto direto no sucesso dos projetos.
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Estudos sobre avaliacdo e desenvolvimento de competéncias dos GPs, sdo abundantes
(GRUDEN; STARE, 2018; LIIKAMAA, 2015; MAQBOOL et al., 2017; MULLER;
TURNER, 2010; TACHIKAWA et al., 2013; TAKEY; CARVALHO, 2015; DO VALE,;
NUNES; DE CARVALHO, 2018) e conhecer o nivel de competéncias dos GPs ¢ fundamental.

Técnicas de avaliacdo de competéncias individuais dos GPs tém sido bastante exploradas
e uma das formas utilizadas ¢ através de processos de auto-avaliagdo, como realizado no estudo
de Takey e Carvalho (2015), que, de acordo com os autores, ¢ um método que impde menos
pressdo aos respondentes e estimula uma maior honestidade nas respostas, proporcionando,
assim, um resultado real e fidedigno da situagdo de seus niveis de competéncias.

Uma forma de auto-avaliacdo para comprovagdo de competéncias que tem crescido na
ultima década, e que os GPs tém recorrido para chamar a aten¢ao dos recrutadores de vagas de
emprego, ¢ a obtengdo de uma certificagdo profissional em gestdo de projetos (FARASHAH,
THOMAS, BLOMQUIST, 2019). Segundo os autores, cerca de um ter¢o dos profissionais de
gestdo de projetos possui pelo menos uma certificacdo, sendo mais de um milhdo de GPs
certificados no mundo. Contudo, o estudo aponta que, por mais que as certificagdes sejam um
meio popular dos GPs provarem suas proficiéncias, ¢ a combinac¢do de certificagdes,
experiéncia e profissionalismo que influenciam a efic4cia e o desempenho dos mesmos.

Dos termos mais frequentes, encontrados nos anuncios de emprego relacionados as
competéncias em gestdo, aparecem “planejamento” e “certificacdo”. E quase um terco das
vagas de GP requerem dos candidatos certificagdo em gestdo de projetos, em especial, a
credencial PMP do PMI (DO VALE, NUNES, DE CARVALHO, 2018).

Na pesquisa de Chipulu et al. (2017) sdo evidenciadas as tendéncias dos tipos de
competéncias exigidas dos GPs, destacando que o mercado tem aumentado a importancia de
competéncias chamadas de genéricas, como lideranca, resolucdo de problemas, comunicagao,
negociacdo e trabalho em equipe, sendo cada vez mais valorizadas do que conhecimento
especializado e habilidades técnicas. O estudo destaca, ainda, a valorizagdo por competéncias
ligadas ao tipo de industria a qual a organizacdo e/ou o projeto pertencem.

Em contrapartida, competéncias técnicas, relacionadas a transformacao digital que as
empresas estdo vivenciando, tém sido valorizadas, como pode ser observado na pesquisa
realizada pelo PMI (2018c) com 469 profissionais de recursos humanos e 523 lideres de
projetos, para verificar as competéncias necessarias aos GPs do futuro. O estudo ressalta
desafios e oportunidades advindos dos impactos causados nos negdcios pelas tecnologias
disruptivas e descreve um conjunto de habilidades digitais que os GPs precisam desenvolver

para lidar com projetos no cendrio atual, dentre as quais estd presente a competéncia em
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analytics. A pesquisa indica, ainda, que 80% das empresas inovadoras estdo altamente
comprometidas no recrutamento e contratacdo de lideres de projetos com as habilidades
necessarias para levar a organizagdo a frente em um ambiente digital. Contudo, mostra que,
apesar da atual facilidade tecnoldgica para a realizacdo destas capacitacdes, nenhuma das
empresas ditas como retardatdrias oferecem treinamento nas competéncias em analytics,
enquanto 41% ditas como inovadoras oferecem este tipo de desenvolvimento.

Ghasemaghaei, Ebrahimi e Hassanein (2018) conceituam a competéncia em analytics
como um indice de cinco elementos: qualidade de dados, abundancia e disponibilidade de
dados, habilidades com dados, dominio do conhecimento e dominio de ferramentas. Os autores
examinaram o impacto na tomada de decisdo tanto em termos de eficiéncia como de eficacia.
A anélise foi realizada com 151 gerentes e analistas de dados e apresentou forte relagdo entre o

desempenho na tomada de decisdo e as competéncias em analytics.

3.2 Estudos que abordam o uso de analytics

Muitas empresas empregam analytics como fator de competitividade em um mundo de
muitos produtos similares, onde as industrias utilizam tecnologias semelhantes e a gestdo dos
processos torna-se um dos poucos pontos de diferenciagdo (DAVENPORT, 2006). O autor cita

aplicagdes tipicas de analytics em diferentes func¢des (Quadro 1).

Quadro 1 - Aplicabilidades de Analytics

Funcio Descricao Exemplos de empresas

Cadeia de suprimentos Simular e otimizar os fluxos da cadeia de Dell, Wal-Mart,
suprimentos; reduzir falta de estoque e inventdrios. | Amazon

Sele¢do, fidelidade e Identificar clientes com maior potencial de lucro; Harrah’s, Capital One,

servigos ao cliente aumentar a probabilidade de quererem a oferta de Barclays
produtos ou servicos; reter sua lealdade.

Precificacao Identificar o prego que maximiza o rendimento ou Progressive, Marriott
o lucro.

Capital humano Selecione os melhores funcionarios para tarefas ou | New England Patriots,
empregos especificos, em niveis de remuneragdo Oakland A’s, Boston
especificos. Red Sox

Qualidade de produtos e Detectar problemas de qualidade cedo e minimiza- | Honda, Intel

servicos los.

Desempenho financeiro Compreender melhor os fatores determinantes do MCI, Verizon
desempenho financeiro e os efeitos de fatores ndo
financeiros.

Pesquisa e Melhorar a qualidade, eficacia e, onde aplicavel, a Novartis, Amazon,

desenvolvimento seguranca de produtos e servicos. Yahoo

Fonte: Davenport (2006).
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Em seu estudo, Davenport (2006) apresenta a rede de hotéis Marriott International como
um dos grandes competidores no mundo de analytics e descreve como a rede implementou
modelos de otimizacdo flexiveis, adaptaveis em momentos de casos imprevisiveis, que
contribuem para crescimentos de receita de até 8%, e aponta como alguns dos fatores principais
para as empresas competirem em analytics: a cultura empresarial, o apoio da alta gestdo e o
investimento em tecnologia. Contudo, alerta que, a partir do inicio dos investimentos em
analytics, pode levar anos até comegar a colher os frutos, e isso depende do comprometimento
empregado pela organizac¢do neste processo.

A érea de analytics desempenha papel de destaque nos negocios, a partir do uso dos dados
para transforma-los em vantagens competitivas, como destacado no trabalho de Lavalle et al.
(2011), que realizaram uma pesquisa com aproximadamente trés mil executivos, gerentes e
analistas de cerca de 30 tipos de industria em mais de 100 paises e concluiram que o
desempenho das organizacdes ¢ afetado significativamente pela relacdo com o gerenciamento
orientado por andlises de dados, uma vez que esses gestores utilizavam analytics nas mais
variadas tomadas de decisdes e se tornavam mais propensos em usar dados para decisdes
estratégicas e também em operacdes do dia-a-dia.

Entretanto, muitas iniciativas de ado¢@o de analytics e decisdes data-driven (guiada por
dados) ndo obtém o sucesso esperado nas organizacdes, segundo o estudo de Demirkan e Dal
(2014) e Bean e Davenport (2019). De acordo com os autores, questdes relacionadas a cultura
organizacional sdo as principais responsaveis pelas falhas e, embora haja muitos motivos, o
maior deles € que as empresas tratam esses projetos como apenas mais um projeto de TI, ou até
como um produto ou um sistema de computador. Ao invés disso, os autores sugerem que
iniciativas de analytics devem ser trabalhadas com uma estratégia, tendo visdo e arquitetura em
constante evolugdo, alinhando-se aos objetivos e apoiando decisdes de negdcio.

DalleMule e Davenport (2017) reforcam em seu trabalho que, sem uma estratégia de
dados, as organizagdes sofrem para conseguir aproveitar o potencial que as técnicas de analytics
podem trazer, além de ndo conseguirem proteger adequadamente seus dados. O estudo aponta
que menos da metade das organizacdes consegue utilizar os dados estruturados para tomada de
decisdo. Neste sentido, apresentam um framework para construir uma estratégia de dados
robusta que pode ser aplicada em todos os setores e niveis de maturidade. Destacam, ainda, que
garantir o gerenciamento inteligente de dados nao ¢ responsabilidade apenas do CIO (Chief
Information Officer — Diretor de Informéatica) ou CDO (Chief Data Officer — Diretor de Dados),
mas sim de todos os executivos do alto escaldo, comegando pelo CEO (Chief Executive Officer

- Diretor Executivo). Este framework inicia, fundamentalmente, em um trade-off, por parte dos
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gestores, em relagdo a gestdo de dados, no balanceamento entre uma posicao defensiva (com
uma maior centralizagdo dos dados, que visa um maior controle, muitas vezes por questdes
regulatorias, como € o caso de hospitais com dados sensiveis de seus pacientes, o que restringe
muito o acesso e disseminacdo do uso de técnicas analiticas) e uma posi¢do ofensiva (mais
flexivel, voltada ao maior aproveitamento possivel dos dados com analytics, porém com menos
controle, permitindo mais customizacdes e transformacgdes de dados). Citando a crescente
explosdo de dados vivida atualmente, com a presenca cada vez maior de estruturas adequadas
para aplicacdo de estratégias de dados como um Data Lake (que armazenam quantidades
virtualmente ilimitadas de dados estruturados e ndo estruturados, de bancos de dados a
planilhas, arquivos de texto e imagens), os autores concluem que os gestores devem avaliar este

trade-off e adotar rapidamente uma estratégia de gestdo de dados, ou estardo fora do mercado.

3.3 Estudos que abordam o uso de analytics na gestio de projetos

O PMI (2018b) verificou que 83% das organizagdes inovadoras indicaram que a adogao
de tecnologias disruptivas apresentou resultados significativos, atingindo, e até excedendo, os
objetivos esperados. Tendéncia que foi reafirmada através dos resultados da pesquisa mais
recente sobre a profissdo de GP (PMI, 2020), a qual destaca a necessidade das organizag¢des na
busca por inovacao, maior uso de dados guiando as decisdes, contratacdes e treinamentos de
gerentes ¢ membros da equipe do projeto em competéncias como ciéncia de dados, e
investimentos na infraestrutura necessaria. Inclusive, o PMI também definiu um indice para
ajudar as organizagdes a medir e desenvolver seu quociente tecnoldgico na gestdo de projetos
(PMTQ - Project Management Technology Quotient) e demonstrou que indices mais altos
resultam em melhores resultados nos projetos, at¢ mesmo na reducao de desperdicios por volta
de 8,5% das que tém alto PMTQ, contra 16,3% das que tém indices menores (PMI, 2019a).

A importancia de competéncias voltadas a exploragc@o dos beneficios que os dados podem
trazer foram abordadas por Pinto, de Andrade e Alencar (2019a), cujo trabalho apresenta como
os GPs podem obter ganhos na gestao dos projetos através de técnicas de analytics.

Estas técnicas auxiliam os GPs a tomar melhores decisdes. De acordo com Hazir (2015),
sistemas de informagdo e ferramentas analiticas, integrados aos sistemas de gerenciamento de
projetos, fazem parte de um conjunto de softwares necessarios a um GP, provendo solugdes de
otimizagdo, simulacdo e apresentacdo de dados em interfaces graficas para um melhor
monitoramento, controle e apoio a decisdo. O trabalho do autor enfatiza os beneficios da

integracao de modelos matematicos de otimizagdo (pesquisa operacional) usados na gestdo de
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projetos (com programacao dindmica e otimizagao estocéstica) com sistemas de apoio a decisdo
(SAD) e softwares de gerenciamento de projetos (com destaque para o MS Project e Excel).
Tomando como base o uso de GVA para o monitoramento e controle em ambientes multi-
projetos, destaca o uso de modelos preditivos com uso de métodos estatisticos em conjunto com
opinido de especialistas, a fim de aumentar a acuracia destas previsdes com andlises
probabilisticas dos eventos, incluindo andlises de curva de aprendizado e ferramentas de analise
de risco. Em relacdo a gestdo de riscos e ferramentas de apoio a decisdo para ampliar a
capacidade preditiva na gestdo, o autor destaca ainda o uso de simulagdes (com analise de
Monte Carlo e sistemas como @RISK ou Crystal Ball), emprego de métodos multicritério em
sistemas de apoio a decisdo, e graficos de controle estatisticos, além do uso de numeros fuzzy
para analisar percentuais de conclusdo e estimativas de desempenho do projeto. O autor chama
a atencdo para a analise das premissas no uso de técnicas como PERT, como a relacdo de
independéncia das duragdes entre as atividades de uma rede de projeto, devendo ser observada
para a correta implementa¢do de modelos estocdsticos, com a possibilidade de uso de cadeias
de Markov. Inclusive, nos casos de gestdo de portfolios e trade-offs tempo-custo, o trabalho
apresenta modelos de otimizacdo a fim de melhorar a alocacao dos recursos compartilhados em
multiplos projetos e reduzir os custos envolvidos na busca de duragdes mais curtas. Por fim,
seu estudo aponta que sistemas de gestdo de projetos sdo muito usados para acompanhamento
dos caminhos criticos, mas pouco para métodos mais analiticos e 0s motivos principais sdo que
os gerentes podem ndo estar cientes da relevancia dos SADs ou podem considera-los
sofisticados demais para serem usados, ou a aquisi¢ao dessas ferramentas pode ser inviavel em
relacdo ao or¢gamento do projeto ou cara em relagcdo aos beneficios esperados.

O uso de softwares no gerenciamento de projetos € tao critico que dados apontam que na
industria de TI, 75% dos grandes projetos que fazem uso de sistemas de informacgdo de
gerenciamento de projetos (SIGP) tendem a ter sucesso enquanto 75% dos que ndo usam,
tendem a falhar (RAYMOND, BERGERON, 2008). Segundo a pesquisa, 0s sistemas mais
utilizados sdo MS Project, Work Bench e Primavera. O trabalho dos autores aponta que o uso
de SIGPs proporcionam melhorias na eficacia e eficiéncia nas tarefas gerenciais, como
planejamento, programacdo, monitoramento e controle do projeto. Além disso, foram
observados ganhos na produtividade em termos de melhores tomadas de decis@o e as vantagens
ndo se limitam ao desempenho individual, mas também do projeto. Os autores concluem que o
uso de sistemas tem impacto direto no sucesso do projeto, contribuindo para um melhor controle

do orcamento e cumprimento dos prazos dos projetos e especificacdes técnicas.
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O MS Project e o Excel também foram citados como alguns dos sistemas mais usados
pelos GPs na pesquisa de Ozkan e Mishra (2019), além disso, o estudo relata que para uso em
abordagens ageis, sistemas como Jira e Trello sdo os que tém mais destaque.

O uso de sistemas se torna mais critico ainda em ambientes de multiplos projetos. Foi o
que constatou a pesquisa de Caniéls e Bakens (2012). De acordo com os autores, um ambiente
de multiplos projetos aparentemente gera uma maior necessidade de informacdes de alta
qualidade e ¢ onde se observa o maior beneficio no uso de SIGPs. Contudo, como os GPs
enfrentam uma constante pressdo e ndo possuem muito tempo para analisar se as informacoes
fornecidas pelos sistemas sdo precisas e confidveis, ¢ primordial a satisfagdo dos GPs com os
sistemas utilizados pois isso afeta diretamente a tomada de decisdo. Devido a isto, o uso de um
sistema pelos GPs ¢ diretamente ligado a sua complexidade e facilidade de entendimento.

Este ¢ um grande desafio para as organizagdes e segundo Alami, Bouksour e Beidouri
(2015), os processos de andlise de decisdo dos projetos ndo sdo capazes de fornecer os
resultados desejados em termos de melhoria nas decisdes, a menos que um modelo inteligente
de gestdo de projetos seja adotado, e que os processos de tomada de decisdo em gestdo de
projetos s6 sdo bem-sucedidos se informagdes de alta qualidade estiverem disponiveis e
acessiveis de forma facil ¢ sistematica. Os autores definem, entdo, um modelo de maturidade
focado em uma gestao inteligente e governanca de informacdes de projetos (IP3M - Intelligent
Project Management Maturity Model) e atirmam que adotar um modelo como este garante as
organiza¢des maior agilidade, cria¢do e capitalizacdo de conhecimento, e processos de gestao
de projetos eficazes. O modelo ¢ definido por cinco niveis:

a) Nivel 0: A organizacdo ndo esta ciente do papel crucial de informacdes de alta qualidade
e, portanto, as iniciativas de inteligéncia sdo individuais ou inexistentes, € sem
governanga dos dados.

b) Nivel 1: A jornada de conscientizagdo da inteligéncia comega com a capitalizagdo do
maximo de conhecimento do projeto por meio do estabelecimento de processos
adequados e governancga de dados.

c) Nivel 2: Os processos e sistemas de inteligéncia sao finalizados e os processos de gestdo
do conhecimento e gestdo de projetos sdo estendidos para cobrir todo o portfélio de
projetos, com uso de BI em uma parte significativa dos projetos.

d) Nivel 3: GPs e equipes de projeto tém o suporte de ferramentas inteligentes de apoio a
decisdo e processos de gestdo de projetos bem estabelecidos, com tomada de decisdo e

resolugdo de problemas utilizando dados.



38

e) Nivel 4: GPs, equipes de projeto e equipe de suporte comegam a buscar maneiras de
sustentar uma vantagem competitiva real por meio de um esforco 4gil de otimizacao e

adaptacao em relacdo aos concorrentes, partes interessadas e estrutura economica.

Avangar na maturidade digital e de governanca de dados envolve integracdo de sistemas,
de fontes internas e externas (inclusive com fornecedores), sendo necessario aplicar esforcos
para padronizar os formatos de dados e criar metadados para categorizar e pesquisar em bases
de dados, tendo como recompensa a possibilidade de ganhos substanciais na qualidade das
informagdes que influenciam o trabalho dos GPs, no controle dos projetos e na tomada de
decisdo (SHI; ZENG; MENG, 2017; WHYTE, 2019). Desta forma, segundo Back e Moreau
(2001), ¢ fundamental contar com estratégias de gestdo de dados, gestdo de documentos e
compartilhamento de informacdes, uma vez que as informagdes necessarias a gestao de projetos
precisam ser integradas, preservadas e aproveitadas ao longo de todo o ciclo de vida do projeto.

Para aproveitar o potencial que os dados podem oferecer, ¢ preciso contar com
ferramentas adequadas, capazes de transformar e reunir dados brutos e espalhados em
informagdes uteis para a tomada de decisdo, com o minimo de complexidade e, de preferéncia,
sem a dependéncia de especialistas técnicos, dando mais poder aos usuarios que precisam das
informagdes. Estas sdo as caracteristicas das chamadas ferramentas Self-Service Business
Intelligence/Analytics (ou Self-Service Bl/Analytics), exploradas no trabalho de Lousa, Pedrosa
e Bernardino (2019), que reduzem a complexidade dos processos envolvidos desde a coleta até
a apresentacdo dos dados em painéis de andlise (dashboards) para acompanhamento dos
principais KPIs. Dentre diversas op¢des disponiveis no mercado, os autores destacam QlikView
e Qlik Sense da fabricante Qlik, e Power BI, da Microsoft, ferramentas lideres de mercado
(MUNTEAN, 2018; RICHARSON et al., 2020), que possuem desde fun¢des basicas de
visualizacdo descritiva de dados, as mais avangadas com fun¢des de analytics.

Um exemplo do uso de ferramentas de Bl e analytics na gestao de projetos ¢ demonstrado
no trabalho de Bakhsh et al. (2019), apresentando a forma¢do de um centro de anélises para
reunir, integrar e analisar dados de bancos de dados diferentes de um canteiro de obras de um
grande projeto de constru¢do de tineis (dados de sensores da méquina tuneladora, do sistema
de transporte, inventario, cronograma e relatdrios de atividades didrias). Os autores enaltecem
a importancia da gestdo de dados e enaltecem o uso do Power BI na jung¢do e analise dos dados,
ajudando a conectar o pessoal do projeto (gerente do projeto, gerente da construgdo,
engenheiros do projeto) a uma grande massa de dados através de painéis customizaveis e faceis

de usar, relatorios e visualizagdes interativos e significativos que dao vida aos dados, sendo
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uma ferramenta robusta e disponivel na palma da mao, atualizados em tempo real quando
necessario, para melhorar a comunicagdo das informagdes do projeto com as diversas partes
interessadas e melhorar a tomada de decisdo em todos os niveis gerenciais. Além disso, os
autores relatam que o uso de um sistema de compartilhamento de informagdes baseado em
nuvem gera beneficios do armazenamento e andlise de dados histdricos, Uteis para futuras
estimativas e formacdes de propostas.

O uso de BI na gestao de projetos fornece aos GPs analise e visualiza¢do de informagdes
importantes, permitindo que tomem decisdes fundamentais mais rapidamente. Isto ¢é
comprovado no trabalho de Rane, Narvel e Bhandarkar (2019), que apresenta os beneficios do
uso de BI para gestores responsaveis por aquisi¢cdes, ajudando-os a ter melhor visibilidade nas
decisdes de fazer-comprar-alugar, visibilidade no processo de selecdo de fornecedores, maior
acuracia de estimativas de cronogramas e custos, maior entendimento sobre gastos, visibilidade
sobre processos que atrasam e melhor controle dos acordos de nivel de servigo (SLA). Os
autores destacam a necessidade de a¢des para diminuir a lacuna de uma estratégia digital, que
envolve a ado¢do do uso de analytics, mineracao de dados, Big Data e andlise preditiva.

Nayebi et al. (2017) apresentam diferentes tipos de aplicagdes de analytics no
gerenciamento de projetos de software e avaliam o uso destas técnicas pelos GPs de acordo
com a finalidade desejada (Figura 4). Observa-se que a maior concentracdo de pesquisas ¢ em
técnicas preditivas, em especial de custos e riscos, seguida de técnicas prescritivas voltadas a

escopo e gestdo de recursos humanos nos projetos.

Figura 4 — Distribuig@o de artigos de acordo com areas de conhecimento da gestdo de projetos de software e
tipos de técnicas analiticas utilizadas

Descritiva Diagnostica Preditiva Prescritiva Total
Gestdo de Aquisicoes 0 0 0 3 3
Gestdo de Comunicagdo 0 0 0 0 0
Gestdo de Custos 0 0 1 26
Gestao de Escopo 1 2 1 7 11
Gestao de Integracdo 5 1 7 5 18
Gestao de Partes Interessadas 1 2 0 0 3
Gestdo de Qualidade 0 3 5 2 10
Gestao de Recursos Humanos 0 0 1 7 8
Gestdo de Riscos 6 2 12 4 24
Gestdo de Tempo 0 1 4 4
Outras 1 0 1
Total 14 11 56 34

Fonte: Adaptado de Nayebi et al. (2017).
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Contudo, os autores destacam que, apesar da maior incidéncia de estudos em modelos
preditivos e prescritivos, o nivel de dificuldade destes ¢ maior do que os modelos descritivos e
diagndsticos, que possuem maior aplicacdo pratica no dia a dia.

As técnicas de analytics, principalmente as mais avancadas, apesar dos beneficios
potenciais, sdo dificeis de entender para a maioria dos tomadores de decisdo, por utilizarem
técnicas algoritmicas, modelos matematicos e resultados apresentados em generalizagdes
baseadas em probabilidades, que ndo podem ser facilmente compreendidas sem treinamento
matematico e estatistico especializado (ROSE et al., 2017). Estes conhecimentos, presentes em
disciplinas aliadas a gestdo de projetos como Pesquisa Operacional, Ciéncias de Decisdo e
Gerenciamento de Operagdes, referentes a analise de decisdo quantitativa e principios de
gerenciamento, incluindo vérias ferramentas e técnicas de otimizacdo, andlise de rede,
nivelamento de recursos e simulagdes, foram avaliados como tendo baixo impacto na gestdao de
projetos, ficando atrds de conhecimentos em TI, Comportamento Organizacional e Gestdo de
Recursos Humanos, ligadas as competéncias voltadas a estrutura organizacional, motivacao,
lideranca e gestao de conflitos (KWAK; ANBARI, 2009).

Um fato constatado ¢ que o numero de publicagdes referentes aos métodos de pesquisa
operacional na gestdo de projetos, como por exemplo o uso de métodos de PO para scheduling,
tem apresentado redugdes ao longo dos anos (HALL, 2016; PADALKAR; GOPINATH, 2016).
Apesar disso, muitas técnicas de PO sdo utilizadas na gestdo de portfolios, programas e projetos,
e, aliadas a métodos estatisticos, ciéncia de dados e computacdo, formam um conjunto de
métodos de analytics para solucionar questdes complexas em projetos.

E o que pode ser observado desde a selecio de portfélios, em que apenas 24% das
empresas possuem um processo estruturado, podendo ser resolvido por meio de abordagens de
decisdo multicritério (REGINALDO, 2015). O uso de métodos multicritério na selegdo de
portfolios ¢ efetivo, mesmo com informacgdes incompletas sobre as preferéncias dos decisores,
como demonstrado no trabalho de Frej, Ekel e de Almeida (2021), no qual os autores
implementam um método baseada na relacdo beneficio-custo sob multiplos critérios, cuja
elicitagdo de preferéncias € realizada por SAD que utiliza 0 método MCDM FITradeoff e os
resultados convertidos em desigualdades, formando um espaco de pesos dos critérios que
servem como restricdes para modelos de programagdo linear, processados para encontrar
relacdes de dominancia entre os projetos, considerando seu indice beneficio-custo, permitindo,
assim, ordena-los e entdo seleciond-los de acordo com o orgamento disponivel. Outra

abordagem, para apoio a decisdo em grupo na selecdo de projetos, ¢ apresentada por Liu et al.
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(2019), utilizando um modelo data-driven de inferéncia multicritério para adquirir evidéncias
para as avaliacdes subjetivas dos especialistas, utilizadas na sele¢do de projetos.

J& no processo de gestdo de portfolios, que ¢ diretamente ligado a estratégia das
organizagdes, ¢ fundamental ter o maior apoio possivel para elevar as chances de sucesso, € 0
uso de analytics pode ser uma forma eficiente neste sentido. E o que demonstra o trabalho de
Killen (2017), que apresenta os resultados positivos do uso de técnicas de DataViz (visualizagao
de dados), diretamente ligados a qualidade das decisdes na gestdo de portfolios, através de uma
abordagem de analise das interdependéncias entre os projetos do portfolio, que podem causar
interagdes e reacdes imprevisiveis por atrasos ou mudancas nos projetos. De fato, o uso de
representacdes visuais ¢ uma eficiente ferramenta para a tomada de decisdo na gestdo de
portfolio, comunicagdo, controle e engajamento das partes interessadas, principalmente dos
executivos de projetos, uma vez que o uso de elementos visuais (como graficos, dashboards e
diagramas) na analise de dados de projetos melhora o processo cognitivo, por meio de formas
mais faceis, rdpidas, eficientes e estéticas de interpretacdo das informacdes (VAN DER
HOORN, 2020). Contudo, segundo a autora, a capacidade de criar recursos visuais para apoiar
0 engajamento executivo ainda ¢ limitada nas organizagdes e as pesquisas nesta area ainda sdo
incipientes. Outras abordagens comuns utilizadas para acompanhar o desempenho dos projetos
de um portfolio sdo curva-S (CIOFFI, 2005) e o uso de KPIs, estes tltimos, dependendo do tipo
de industria, podem ser comuns em projetos similares, mas devem ser estudados caso a caso
para se adequarem as particularidades do nivel e maturidade de gestdo de cada organizagado e
seus gestores (COX; ISSA; AHRENS, 2003).

Melhorias podem ser observadas independente da abordagem e técnicas utilizadas na
gestdo e controle dos projetos. Afinal, desde as técnicas mais classicas e amplamente utilizadas
e pesquisadas como uso de Gantt, CPM (Método do Caminho Critico), PERT, Monte Carlo,
GVA e Corrente Critica, até as abordagens ageis como Scrum e Kanban, todas possuem
limitacdes, vantagens e desvantagens que podem ser exploradas e aprimoradas em conjunto
com outras técnicas (HALL, 2016). Como ¢ o caso do trabalho de Acebes et al. (2015) que
propde um refinamento do método tradicional de GVA através de uma analise estocastica,
combinando métodos como simulacdo de Monte Carlo, algoritmos de ML para classificacdo
(méquina de vetores de suporte, usando aprendizagem supervisionada) e uso de algoritmos de
detec¢do de anomalias e andlises de regressao, para obter melhores estimativas do projeto, como
custo esperado e duracdo total. Outro caso ¢ no uso conjunto de CPM e o método MCDM
Promethee utilizando teoria fizzy para determinar o caminho critico de uma rede, considerando

ndo s6 o tempo, mas também custos, qualidade e seguranga (SAN CRISTOBAL, 2013).
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Até mesmo com a adogdo de abordagem agil, adequada para projetos com maior grau de
incertezas, existem oportunidades de melhoria das estimativas através do uso de analytics,
mesmo em métodos de estimativa baseado em consenso como o Planning Poker, como
demonstrado no trabalho de Vetrd et al. (2018). Utilizando andlises estatisticas de dados
combinadas com feedback das equipes para melhorar a estimativa de histérias de usudrio, os
autores demonstraram um efeito positivo, com uma melhoria da precisdo e acuracia de 10%
para 45% em relacgdo aos projetos analisados anteriormente.

A escolha de estimativas/métodos deterministicos ou probabilisticos ¢ um fator
importante a ser observado na gestdo de projetos. Trabalhos como os de Abdel Azeem, Hosny
e Ibrahim (2014), Kim (2015), Kim e Pinto (2019), Vanhoucke e Batselier (2019), Ballesteros-
Pérez et al. (2020), discutem a precisao das estimativas deterministicas comparadas com as
probabilisticas e, em geral, apontam melhores resultados para as probabilisticas, tratando a
natureza incerta de atividades através do uso de dados historicos, modelos analiticos de dados
e métodos estatisticos, influenciando diretamente a capacidade preditiva dos projetos.

Analises preditivas sdo um dos grandes focos ao adotar técnicas de analytics em projetos,
principalmente para custo e tempo. Diversos métodos sdo empregados aos projetos com este
fim, como o método Reference Class Forecasting (Previsdo da Classe de Referéncia), que,
dependendo das condicdes, oferece acurdcia maior que previsdes obtidas por Monte Carlo e
GVA (BATSELIER; VANHOUCKE, 2016) e que também pode ser integrado ao métodos de
previsdo por suavizagdo exponencial, melhorando a acuricia das previsdes geradas pelo GVA
(BATSELIER; VANHOUCKE, 2017). Da mesma forma, o trabalho de Chen, Chen e Lin
(2016), através de transformacdo linear logaritmica, combina séries temporais e analise de
regressao para melhorar o desempenho preditivo dos indicadores do GVA, como VP (Valor
Planejado), fornecendo previsdes mais acuradas de VA (Valor Agregado) e CR (Custo Real).

Duas variaveis muito trabalhadas nestas estimativas e previsdes sdo tempo e custo, que
fazem parte do problema de “frade-off tempo-custo” abordado nas decisdes de duracdes
aceleradas de cronogramas. Contudo, pesquisas recentes incluem mais de duas dimensdes e
usam pontos de compensacdo discretos em vez de continuos que refletem melhor a natureza
das decisdes de cronograma (KERKHOVE; VANHOUCKE, 2020). Uma variedade de técnicas
de solucdo ¢ empregada para resolver esses problemas de programacao multidimensional, como
algoritmos genéticos, heuristicos e meta-heuristicos (como colonia de formigas, enxame de
particulas). Os autores apresentam uma formulagdo de otimizagdo através de programagao

inteira mista e heuristica de “pesquisa local gananciosa” (Greedy Local Search Heuristic) para
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resolver o problema de cenarios envolvendo subcontratos onde a remuneragao do contratante ¢
dependente do desempenho, ou seja, em contratos com remuneracio de incentivo.

Meétodos de otimizagdo auxiliam o planejamento das atividades, apoiando na alocagdo
dos recursos mais adequados para cada tipo de tarefa e no desenvolvimento do cronograma,
considerando restrigdes de recursos compartilhados, de calendarios, disponibilidades e custos.
Este cendrio ¢ comum em projetos de construgdo, que sempre tiveram grande atengdo nas
pesquisas cientificas (KIM; KANG, 2018), contando, portanto, com diversos exemplos de
técnicas voltadas a melhoria das agdes neste setor.

E o caso do uso da técnica de linha de balanco, que ¢ um problema classico de otimizagdo
de PO para atribuicdo de operagdes a estagdes de trabalho ao longo de uma linha de montagem,
de forma que a atribuicdo seja 6tima ou o mais proéximo disso, e € vista como uma ferramenta
eficaz de melhoria do rendimento das linhas de montagem, reduzindo custos da forgca de
trabalho, muito usada em projetos de constru¢ao (JAMEEL, 2015).

Outra abordagem comum na area de construg¢do ¢ o uso de BIM (Building Information
Modeling - Modelagem de Informacao da Construgdo), uma técnica para construir e organizar
de forma incremental, através de sistemas, informacdes estruturadas de diversas dimensdes
(plantas estruturais, cronogramas, or¢amentos) ao longo do ciclo de vida dos projetos, apoiando
o compartilhamento de informacdes, documentos, anélises de dados de contratos e at¢ mesmo
integrando procedimentos de qualidade e de comunicag¢do com partes interessadas, atrelados a
modelos virtuais da constru¢do. Além disso, hd implementagdes de BIM que também incluem
dados nao estruturados como fotos, videos e contetdos de correspondéncias virtuais entre as
diversas partes envolvidas no projeto. Desta forma, técnicas de analytics t€m sido de extrema
importancia em projetos que utilizam BIM, através da integragdo, recuperacdo e visualizagdo
de informacdes uteis a partir dos dados brutos, inclusive provenientes de sensores de projetos
IOT (Internet of Things — Internet das Coisas) que podem coletar diversas informagdes de obras,
de bases de Big Data e redes sociais, incorporadas dentro do ambiente BIM, melhorando
planejamento, estimativas, controle, desempenho, previsoes, reduzindo riscos € melhorando a
utilizacdo dos recursos nos projetos de constru¢do (TANG et al., 2017; SHI; ZENG; MENG,
2017; MARZOUK; ENABA, 2019; RAM; AFRIDI; KHAN, 2019; SOMAN; WHYTE, 2020).

Contudo, poucas empresas fazem a gestdo adequada de dados dos projetos. Os resultados
da pesquisa de Naderpajouh, Choi e Hastak (2016) revelam a lacuna na disponibilidade e
frequéncia de dados para andlise na industria da construcdo, necessarios para a realizagao de
benchmarking e o potencial de uso de analytics. O estudo investiga a formulagdo de politicas

baseadas em dados e o uso de Big Data para avaliar a satide da industria da construgao.
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Manter os projetos sob controle, dentro dos limites aceitdveis de varia¢do, ¢ um dos
grandes desafios dos GPs. Para isso, ferramentas podem ser utilizadas no apoio a gestao dos
projetos, reduzindo riscos de resultados fora do controle e mantendo a qualidade desejada. E o
que motivou Bauch e Chung (2001), a desenvolverem uma ferramenta estatistica (SPCT -
Statistical Project Control Tool), baseada no tradicional grafico de controle da gestdo de
qualidade (com limite superior, média e limite inferior), adaptado para monitorar processos de
projeto em constante progresso, sendo uma poderosa ferramenta de controle para os GPs.

Uma das formas de melhorar os processos de trabalho ¢ através de simulagdes, e para
isso, dados de qualidade e confidveis sdo importantes. As simulacdes sdo importantes
ferramentas de tomada de decisdo, para planejamento, agdes corretivas e mudancas para
melhoria de processos. Atualmente uma forma de obter dados confidveis para realizar
simulagdes ¢ através de sensores que podem ser utilizados de diversas formas, inclusive
acoplados ao corpo dos trabalhadores. E, a partir dos dados coletados, técnicas de analytics
podem ser utilizadas para analisa-los e gerar poderosos insights. Este ¢ o método relatado no
trabalho de Akhavian e Behzadan (2015), utilizado para analisar uma complexa opera¢do em
projetos na area de construcdo e obter, a partir de sensores acoplados aos trabalhadores e
analises através de estatistica e algoritmos classificadores de ML, sendo possivel reconhecer os
tipos de atividades executadas pelos trabalhadores e seus respectivos tempos, inclusive de
espera. Este método superou as simulagdes realizadas anteriormente que utilizavam tempos
estimados, levando informag¢des mais acuradas aos decisores para andlise e aperfeicoamento.

Meétodos de analytics podem ser usados de diversas formas para melhorar o trabalho da
equipe. Comecando pela selecdo do recurso mais adequado para cada projeto e tarefas, de
acordo com as suas competéncias. A exemplo dos trabalhos realizados por Alencar e de
Almeida (2010), que trazem uma proposta de modelo multicritério de apoio a decisdo em grupo
para selecdo de equipes de projetos no setor de construcdo civil, e de Oliveira, Alencar e Costa
(2018), no qual as autoras propdem um modelo de alocacdo de GPs em multiplos projetos
simultineos, utilizando a combinagdo de analise de decisdo multicritério para avaliagdo das
competéncias do GP e assim direciona-lo para os projetos mais adequados ao seu perfil,
associado a um método de otimizagdo para alocar da melhor forma o tempo disponivel de cada
GP aos projetos concorrentes, com a menor perda de transi¢do de tarefas, considerando, ainda,
a curva de aprendizado, baseada na analise de dados sobre a experiéncia do GP.

Estes sdo exemplos de como técnicas de analytics podem ser usadas na gestdo dos
recursos humanos dos projetos. Como no uso do chamado Talent Analytics (analytics de

talentos), que através de anélises de dados, inclusive Big Data, facilita a identificagdo, atracao,
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selecdo, desenvolvimento, retencao e alocacdo de talentos nos projetos (N’CHO, 2017). Outra
técnica que pode apoiar os GPs € o uso de analytics para analisar os sentimentos da equipe ao
longo do projeto, como insatisfacdo, infelicidade e preocupagdes, utilizando algoritmos de ML
de mineracdo de dados e interpretagdo de sentimentos, aplicados as mensagens langadas em
ferramentas de comunicacdo pelos membros da equipe, como Facebook, Twitter e e-mails
(HANS; MNKANDLA, 2017).

De fato, o problema de gestdo de recursos ¢ recorrente no gerenciamento de projetos,
principalmente a alocacdo dos recursos. Este, inclusive no que diz respeito as restrigdes
existentes, ¢ um dos temas mais estudados e tem como objetivo desenvolver um cronograma
de projeto com o menor tempo total, satisfazendo as relagdes de precedéncia da rede e a
limitacdo de recursos, e existem diversas técnicas e algoritmos disponiveis na literatura,
contudo, sem uma solugdo Unica 6tima, devendo-se ampliar os estudos e desenvolver novos
algoritmos (COELHO; VANHOUCKE, 2020).

Os GPs devem buscar conhecer modelos de otimizacao de alocagdo de recursos, pois os
diferentes softwares disponiveis no mercado, que usam fungdes heuristicas de nivelamento de
recursos, apresentam variagao dos resultados entre eles, mesmo usando os mesmos dados, como
citado na pesquisa de Hazir (2015). O autor alerta que o resultado destas fungdes oferecidas por
estes softwares € pior em comparagdo com solucdes de otimizacdo produzidas por algoritmos
de escalonamento conhecidos na literatura académica, recomendando, entdo, a integragcdo
destes métodos de melhor desempenho a estes sofiwares comerciais.

A literatura demonstra que o conhecimento e uso destas técnicas analiticas melhoram
estimativas, desempenho e previsibilidade dos projetos, e, consequentemente, ajuda a reduzir
0s Triscos, uma vez que as incertezas diminuem e o controle sobre as variaveis dos projetos
aumenta. Todavia, tudo comeca a partir da obtencdo de dados de qualidade para realizar os
calculos, sendo este um desafio para as organizagdes que ndo t€ém um processo de gestdo de
dados de projetos. Isto influencia, inclusive, a definicdo das contingéncias de riscos, pois sem
o apoio de técnicas especializadas, como validagdes estatisticas por exemplo, pode haver uma
tendéncia dos GPs em incluir contingéncias grandes o suficiente para garantir que seus
objetivos pessoais enquanto GP sejam alcangados (BOWERS, 1994).

Nao basta, contudo, utilizar as técnicas sem o devido embasamento. Por exemplo, até
mesmo os GPs que utilizam ferramentas como analise de Monte Carlo devem ficar atentos a
modelagem utilizada e as limitagcdes do método, pois resultados fornecidos por simulagdes de
rede de Monte Carlo convencionais costumam produzir distribui¢cdes de probabilidade amplas,

que tém menor credibilidade quando usadas sem os devidos ajustes (WILLIAMS, 2004).
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Além disso, a cultura organizacional e, principalmente, a cultura nacional devem ser
observadas, pois influenciam a forma como o gerenciamento de riscos ¢ feito, devendo ser um
ponto de atenc¢do especial para empresas que executam projetos internacionais (LIU; MENG;
FELLOWS, 2015).

O uso de técnicas modernas como Big Data Analytics (aplica¢ao de analytics em bases
Big Data) ¢ um grande aliado na gestdo de riscos, como apesentado no trabalho de Owolabi et
al. (2020) que demonstra a eficacia do uso de algoritmos de “Floresta Aleatoria” (Random
Forest), que ¢ um método que utiliza arvores de decisdo, para prever atrasos em projetos de
PPP (Parceria Publico-Privada), com média de erro de previsdo inferior as outras técnicas de
regressao legadas. Ademais, o uso de técnicas de IA pode ainda ajudar a prever solugdes em
disputas de contratos, como exemplificado no trabalho de Chaphalkar, Iyer e Patil (2015), que
demonstrou o uso de algoritmos capazes de oferecer solu¢des mais econdmicas na resolugdo de
disputas de contratos do que os métodos existentes, podendo ser consultados por empreiteiros,
proprietarios, ou arbitros para facilitar seu processo de tomada de decisdo.

A area de aquisi¢Oes pode ser beneficiada por um conjunto de técnicas de analytics (Big
Data de custos, 1A, analises de séries temporais, andlises estatisticas e métodos de decisdo
multicritério) para, por exemplo, analisar valores de propostas de fornecedores, como
apresentado na pesquisa de Zhang, Luo e He (2015), onde ¢ exposto um sistema de avaliagdo
de precos de licitacdo de projetos de constru¢do com base em Big Data, com o objetivo de
utilizar técnicas para andlise de dados de custo de projeto, apresentando uma faixa de custo
razoavel, o que contribui para a obten¢do da referéncia do critério de avaliacdo e apoiar os
controles de prego de licitacdo. Assim como no trabalho de Silva e Alencar (2019), que propde
um modelo de triagem de parceiros de servigos de acordo com o nivel de parceria exigido,
utilizando o método multicritério PROMSORT a partir da identificagdo dos objetivos da
organizac¢do ao estabelecer parcerias e dos critérios de avaliagdo a serem considerados. Ainda
com emprego de MCDM, desta vez o ANP (Analytic Network Process - Processo de Rede
Analitica), Cengiz et al. (2017) apresentam uma abordagem util de sele¢do de fornecedores que
prové suporte as decisdes na gestdo da cadeia de suprimentos em projetos de construgao.

Tao importante quanto a selecdo, a avaliacdo dos fornecedores ¢ estratégica para as
organizacgdes e também pode ser feita utilizando abordagens multicritério, como proposto no
trabalho de Aratijo, Alencar e Mota (2016) com uso do método multicritério ELECRE TRI para
avaliar o nivel de desempenho e falhas de fornecedores considerando multiplos critérios, além
de atribui-los a diferentes categorias baseados nos niveis de desempenho, auxiliando o decisor

em relacdo a contrata-los ou ndo em projetos futuros”.
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Inclusive para os fornecedores, o uso de métodos MCDM pode contribuir na avaliagdo
de oportunidades e decisdo de realizar ou ndo uma oferta a um cliente, além de ajudar a definir
o tamanho do mark-up (indice de mercado que leva em consideragdo despesas fixas, variaveis
e margem de lucro) no célculo do prego a ser cobrado no projeto (KALAN; OZBEK, 2020).

Projetos que contam com diversos fornecedores e/ou que seja necessaria a organizagao
em etapas e atividades que precisam ser bem sincronizadas, podem fazer uso de métodos de
otimizagdo para problemas de sequenciamento, inclusive em multiplos projetos simultineos,
como apresentado no trabalho de Lee e Hyun (2019). Os autores desenvolveram um método
meta-heuristico baseado em algoritmo genético para apoiar os GPs a desenvolver cronogramas
de projeto de constru¢do modular que considerem os cronogramas de fabricagdo e de instalagdo
no local simultaneamente de acordo com as restri¢des iniciais dos projetos.

Os ganhos com o uso de ferramentas analiticas na gestdo dos projetos refletem ainda na
gestdo da qualidade e solugdo de problemas. O uso de analytics na gestdo de qualidade ¢
apresentado no trabalho de Batarseh e Gonzalez (2015), onde demonstram o uso de um modelo
de analytics preditivo com A e métodos estatisticos como andlise de regressao no processo
automatizado de testes de qualidade para prever falhas de software nos sprints ageis.

Um outro exemplo € o trabalho de Choo (2019), que contribui no esclarecimento de como
as ferramentas de qualidade podem ser uteis para a solucdo de problemas e inovagodes,
possibilitando analisar um problema em diferentes dimensdes, permitindo uma melhor
compreensdo do problema em uma equipe. O estudo traz uma analise de diversas ferramentas
de qualidade (diagrama de Ishikawa, grafico de Pareto, histograma, grafico de dispersdao, Monte
Carlo, testes estatisticos, analise de variancia, dentre outras) sobre a eficiéncia na solugao de
problemas e expde que o uso dessas ferramentas pode levar a finaliza¢cdes mais rapidas e menos
dispendiosas de projetos, dependendo da complexidade. O estudo ainda aponta que as pessoas
resistem em utilizar estas ferramentas por acharem tediosas e consumirem tempo, além de nao
terem clareza dos ganhos que podem trazer.

A complexidade também influencia uma area de grande relevancia na gestao de projetos:
a gestdo de mudancas e, consequentemente, a gestdo de configuracdo que estd diretamente
ligada as mudangas nos projetos. Além da complexidade, a natureza regulatoria também
influencia a forma que as organizacdes tratam a gestdo de mudangas e de configuracdo, como
industrias aeroespaciais, nucleares e de engenharia civil, que precisam ter um rigoroso controle
e rastreabilidade dos componentes e documentos dos projetos. Estes sdo alguns embasamentos
apresentados no estudo de Whyte, Stasis e Lindkvist (2016), que traz a tona os desafios em

manter sob controle os impactos das mudangas e a integridade dos ativos de projetos em
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ambientes cada vez mais dindmicos e complexos na atual era do Big Data, com dados crescentes
em termos de volume, velocidade e variagcdo, sendo estes ativos (requisitos, especificagdes e
informacgdes de ativos) cada vez mais digitais e menos em papel, sendo necessaria uma atengao
especial a capacidade de integragdes entre sistemas.

Na tentativa de abstrair a complexidade de técnicas de analytics mais avancadas, tem-se
investido cada vez mais em modelos automatizados por IA e ML, passando aos computadores
a missao de analisar rapidamente grande quantidade de dados e indicar (por vezes até executar)
solucdes a partir destas analises. Contudo, algumas consideragdes devem ser observadas em
relacdo a autonomia e confianca que se deposita em modelos de decisdo puramente robotizados.
Esta ¢ a discussdo abordada no trabalho de Mersinas et al. (2019). Os autores ressaltam que os
humanos tomam decisdes que sofrem influéncias emocionais, possuem vieses € sdo impactadas
ainda por fatores do ambiente onde o decisor esté inserido, portanto, dificilmente sdo processos
totalmente racionais. Ja sistemas computacionais possuem menor ou nenhum grau de influéncia
destes fatores, podendo ser utilizados em processos de decisdo que se pretenda maior
racionalidade. Contudo, ha de se ter atengcdo em alguns fatores que podem influenciar as
decisdes computacionais, como a qualidade dos dados utilizados ou direcionamentos feitos pela
interagdo homem-maquina, como o0s processos de treinamento em modelos de inteligéncia
artificial ou aprendizagem de maquina feitos por humanos, que podem afetar a acuracia destes
algoritmos. Mesmo assim, os autores enaltecem que algumas caracteristicas humanas, por
diversas vezes, se sobressaem a pura racionalidade computacional, resultando em decisdes de
sucesso, sendo necessario, entdo, realizar um trade-off em relacdo as limitacdes da
racionalidade humana e as limitagdes de consciéncia, entendimento e contexto das situagoes na
tomada de decisdes por sistemas de IA e ML.

De fato, o uso de técnicas de andlises de dados de projetos tem crescido e € visto como
uma tendéncia e diferencial competitivo, através de mineragdo de dados, métodos de analytics,
e ciéncia de dados com aplicacdes de IA e ML (WAUTERS; VANHOUCKE, 2016; ERTEK
et al., 2017; PMI, 2019b; PMI, 2020). Por exemplo, destacada como uma grande evolu¢do na
area de gestdo de projetos pelo PMI (2019b), a IA tem sido aplicada em estudos e demonstrado
resultados positivos, como pode ser constatado no trabalho de Wauters e Vanhoucke (2016),
onde foram testados cinco métodos de IA incorporados em uma metodologia para previsdo de
duragdo de projetos, que provou superar o desempenho dos atuais métodos de GVA e Earned

Schedule (valor agregado expresso em uma dimensao temporal).
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Logo, a aplicacdo destes métodos e tecnologias pode auxiliar o dia a dia dos GPs, que
sofrem com constantes pressdes de tempo nos projetos (DELISLE, 2019), automatizando
tarefas e trazendo eficiéncia ao trabalho.

Entretanto, apesar de cogitacdes do uso de [A ao ponto de se ter o chamado APM
(Autonomous/Automated Project Management - Gerenciamento autdbnomo / automatizado de
projetos) na busca de uma automacao quase que completa das atividades de gerenciamento de
projetos, analogamente aos ja atuais carros autdbnomos guiados por IA, o que remete a uma
possivel dispensa da figura dos GPs, estudos recentes mostram que as expectativas (ainda)
excedem as atuais possibilidades (AUTH; JOKISCH; DURK, 2019). Inclusive, Mikalef e
Krogstie (2019) identificaram uma lacuna nas organizagdes em relagdo a profissionais com
conhecimentos na drea de ciéncia de dados, o que dificulta ainda mais os avancos do uso destas
técnicas com a gestdo de projetos.

De fato, as inovagdes na area de dados afetam a forma de gerenciar os projetos, como
apresentado por Whyte (2019) em sua pesquisa com dados de 15 anos de projetos de industrias,
governo e megaprojetos de infraestrutura em Londres, na qual argumenta como modelos de
entrega de projetos foram transformados pelas informagdes digitais cada vez mais abrangentes,
enaltecendo novas geracdes de solugdes integradas, mudancas nas cadeias de suprimentos e
relacionamentos com proprietarios, operadores e usudrios finais, além da importancia crescente
de fluxos de trabalho digitais e analytics, em vez de documentos.

As competéncias em analytics podem ser desenvolvidas e uma forma ¢ através de um
programa de capacitagdo utilizando uma abordagem de alavancagem/aceleragdo como
demonstrado no trabalho de ROSE et al. (2017). Os autores apresentam um modelo que utiliza
uma empresa de consultoria com experiéncia e que pode desempenhar um papel importante nos
primeiros passos do uso de analytics, através do desenvolvimento de projetos assistidos, com o
apoio técnico necessario. O trabalho aponta, ainda, boas praticas neste processo e alerta sobre
a infraestrutura e gestdo de dados necessarios por parte da organizagao.

O Quadro 2 apresenta o resumo do que foi revelado na revisdo da literatura, no tocante
as formas de uso de amalytics, bem como as possiveis combinagdes de abordagens, as

aplicagdes na gestdo de projetos, os beneficios encontrados e as barreiras enfrentadas.
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Formas de Usos Aplicacdes na Beneficios na Barreiras Autores
uso combinados Gestao de Projetos Gestao de Projetos
Big Data 10T + BIM Alocagao de recursos; Aumento da precisdo e confiabilidade N’cho (2017);
Analytics Estimativas de custos; nas informagdes; Tang et al. (2017);
Estimativas de tempo; Aumento na qualidade das Shi, Zeng ¢ Meng (2017);
Gestdo da comunicagdo; | informagoes; Marzouk e Enaba (2019);
Gestdo de recursos; Escolha dos recursos mais adequados a Ram, Afridi e Khan (2019);
Monitoramento ¢ cada tipo de atividade; Soman ¢ Whyte (2020).
Controle do projeto; Maior acurécia e precisdo de
Planejamento do projeto; | estimativas e previsoes;
Selegdo de recursos por Melhor alocagdo de recursos;
competéncias. Melhor controle de desempenho do
projeto;
Melhor desenvolvimento e retengdo de
talentos.
Curva de GVA Analise do impacto do Melhor controle de desempenho do Hazir (2015)
aprendizado aprendizado no projeto
desempenho do projeto
Ferramentas Analises fazer-comprar- | Alta disponibilidade e atualizac¢ao de Lacuna de estratégia digital | Bakhsh et al. (2019);
deBle alugar na gestao de informagdes com acesso na palma da nas empresas Lousa, Pedrosa e
Analytics aquisigoes; mao; Bernardino (2019);
Gestdo da comunicagdo; | Facilitagdo desde a coleta em multiplas Rane, Narvel e Bhandarkar
Gestdo de fornecedores; fontes, tratamento, até a visualizagio (2019).
Gestdo de partes dos dados dos projetos;
interessadas; Facilita¢do na comunicagao das
Monitoramento ¢ informagdes com as partes
Controle do projeto; interessadas;
Selecdo de fornecedores. | Maior acuracia e precisdo de
estimativas ¢ previsoes;
Melhor apoio a decisdo;
Melhor controle de desempenho do
projeto.
Ferramentase | GVA Analise probabilistica de | Maior acuracia e precisdo de Williams (2004);
modelos de riscos estimativas ¢ previsoes; Hazir (2015).

simula¢do
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Formas de

Usos

Aplicacdes na

Beneficios na

uso combinados Gestio de Projetos Gestao de Projetos LRGeS EUUDES
Inteligéncia Big Data; Automagao de tarefas Aumento na eficiéncia e eficicia das Qualidade dos dados usados | Chaphalkar, Iyer e Patil
Artificial Machine Learning | gerenciais; tarefas gerenciais; na tomada de decisdao (2015);
Estimativas de custos; Aumento na produtividade do GP; computacional; Zhang, Luo ¢ He (2015);
Estimativas de tempo; Maior acurécia e precisdo de Trade-off em relagao as Wauters ¢ Vanhoucke
Gestao de aquisigoes; estimativas ¢ previsoes; limitagdes da racionalidade (2016);
Gestdo de conflitos; Melhor apoio a decisdo; humana e as limitagdes de Mersinas et al. (2019).
Indicadores de previséo Melhor definigdo de pregos em consciéncia, entendimento e
do projeto; licitagdes. contexto das situagdes na
Resolugdo de disputas tomada de decisdes por
em contratos; sistemas de IA e ML
Selecdo de propostas.
Machine Big Data Analytics | Anélise de sentimentos Maior acurécia e precisdo de Hans e Mnkandla (2017);
Learning da equipe; estimativas e previsoes; Owolabi et al. (2020).
Analise probabilistica de | Melhor entendimento sobre a
riscos; satisfacdo e felicidade das equipes.
Gestdo de recursos.
M¢étodos Teoria fuzzy + Alocagao de recursos; Escolha do GP mais adequado a cada Alencar e de Almeida
MCDM CPM; Avaliagao de projeto; (2010);
Modelos de fornecedores; Escolha dos recursos mais adequados a San Cristobal (2013);
otimizagdo + Avaliagdo de cada tipo de atividade; Aratjo, Alencar e Mota
Curva de oportunidades (do lado Melhor alocacdo de GPs a projetos (2016);
aprendizado; dos fornecedores). simultaneos; Cengiz et al. (2017);
Decis@o em grupo; Melhor alocag@o de recursos; Oliveira, Alencar e Costa
Determinagao do Melhor apoio a decisdo; (2018);
caminho critico; Melhor apoio na defini¢do do tamanho Liu et al. (2019);
Gestao de cronogramas; | do mark-up do projeto; Silva e Alencar (2019);
Selegao de fornecedores; | Melhor avaliagao do nivel de Kalan e Ozbek (2020);
Selegdo de portfolio; desempenho e falhas de fornecedores; Frej, Ekel ¢ de Almeida
Selecdo de recursos por Melhor decisdo de realizar ou ndo uma (2021).
competéncias; proposta de projeto a um cliente;
Selecdo e alocagdo de Melhor programagéo de cronogramas;
GPs. Melhor selecdo de portfolio de projetos
baseada em multiplos critérios.
Teoria fuzzy GVA Analise do percentual de | Maior acuracia e precisdo de Hazir (2015)

conclusdo

estimativas ¢ previsoes;
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Formas de Usos Aplicacdes na Beneficios na Barreiras Autores
uso combinados Gestio de Projetos Gestao de Projetos
Modelos de Analise de trade-off Maximizagdo dos incentivos de Hazir (2015);
otimizacao tempo-custo; contrato; Jameel (2015);
Alocagdo de recursos; Melhor programagédo de cronogramas; Lee e Hyun (2019);
Gestao de aquisigoes; Melhor alocagio de recursos; Coelho e Vanhoucke
Gestao de fornecedores; | Reducdo de custos com duragdes mais (2020);
Gestdo de portfolio; curtas de cronogramas. Kerkhove ¢ Vanhoucke
Gestao de recursos; (2020).
Gestdo de cronogramas;
Gestdo de custos;
Planejamento do projeto;
Sequenciamento de
atividades.
SAD, SIG e GVA Gestao das informagdes Aumento da taxa de sucesso do Complexidade e facilidade Raymond e Bergeron
SIGP em ambientes multi- projeto; de uso dos sistemas; (2008);
projeto; Aumento na eficiéncia e eficacia das Considera-se o uso de SAD | Caniéls e Bakens (2012);
Monitoramento ¢ tarefas gerenciais; sofisticado demais; Hazir (2015).
Controle do projeto; Aumento da precisdo e confiabilidade Falta ciéncia da relevancia
Planejamento do projeto. | nas informagoes; do uso de sistemas na gestio
Aumento na produtividade do GP; de projetos, principalmente
Aumento na qualidade das dos SADs;
informagdes; Falta de tempo dos GPs para
Melhor apoio a decisao. analisar dados de sistemas;
Pode ter aquisicdo inviavel
pelo custo do SAD em
relagdo ao or¢amento do
projeto e o beneficio
esperado.
Técnicas de Gestdo da comunicagdo; | Facilitagdo na comunicagdo das Capacidade de criagdo de Killen (2017);
DataViz Gestao de partes informagdes com as partes recursos visuais limitada nas | Van der Hoorn (2020).

interessadas;
Gestdo de portfolio;
Monitoramento ¢
Controle do projeto.

interessadas;

Melhor apoio a decisdo;

Melhor visualizagdo das
interdependéncias entre os projetos;
Melhora do processo cognitivo na
interpretacdo das informagdes dos
projetos.

organizagoes;

Pesquisas incipientes sobre o

assunto;
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Formas de Usos Aplicacdes na Beneficios na Barreiras Autores
uso combinados Gestio de Projetos Gestao de Projetos
Modelos Ferramentas ¢ Definigao de Maior acurécia e precisdo de Bowers (1994);
estatisticos / modelos de contingéncias de riscos; estimativas ¢ previsoes; Bauch ¢ Chung (2001);
probabilisticos | simulagdo; Gestao da qualidade; Melhor controle de desempenho do Abdel Azeem, Hosny e
Graficos de Indicadores de previséo projeto; Ibrahim (2014);
controle estatistico; | do projeto; Melhor previsdo de falhas. Acebes et al. (2015);
GVA; Estimativas de custos; Akhavian e Behzadan
Inteligéncia Estimativas de tempo; (2015)
Artificial; Monitoramento e Batarseh ¢ Gonzalez
Machine Learning | Controle do projeto. (2015);
Hazir (2015);
Kim (2015);
Batselier ¢ Vanhoucke
(2016);
Chen, Chen e Lin (2016);
Batselier ¢ Vanhoucke
(2017);
Vetro et al. (2018);
Kim e Pinto (2019);
Vanhoucke ¢ Batselier
(2019);
Ballesteros-Pérez et al.
(2020).

Fonte: O Autor (2020).

Como demonstrado, competéncias e técnicas de analytics estdo sendo empregadas nas organizagdes e podem ser utilizadas na gestdo de
projetos através de andlises estatisticas, algoritmos de otimizagdes, técnicas de pesquisa operacional, métodos de decisao multicritério e técnicas
de ciéncia de dados e a competéncia nestes assuntos podem gerar beneficios para os GPs e suas organizagdes. Esta analise foi publicada em Pinto,

de Andrade e Alencar (2019D).
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3.4 Consideragoes sobre o capitulo

De acordo com a revisdo de literatura apresentada, o uso de analytics na gestdo de
portfolios, programas e projetos traz muitas contribui¢des as organizagdes. Contudo, alguns
investimentos em competéncias pessoais € organizacionais sao necessarios para aproveitar os
beneficios que o uso de dados e as técnicas analiticas podem proporcionar.

A andlise evidenciou publicagdes com exemplos de analytics nos niveis descritivo,
diagnostico, preditivo, prescritivo e autbnomo. Em andlises descritivas, estudos destacam
técnicas de visualizacdo de dados, uso de elementos graficos e dashboards, a fim de melhorar
o entendimento, a comunicagdo e a facilidade de interpretagdo dos dados dos projetos. Em
analises diagndsticas, trabalhos focam no apoio de sistemas de informagao e uso de técnicas de
analise de dados para compreender melhor os resultados de KPIs e relagdes de causa e efeito,
utilizando andlises de correlacdes, ferramentas de controle e avaliacdo, qualidade e riscos. Em
analises preditivas, diversos autores utilizam uma série de métodos estatisticos e probabilisticos
para aperfeicoar desde as estimativas até as previsdes que envolvem multiplas dependéncias
em ambientes de projetos simultdneos e concorrentes. Em andlises prescritivas, diferentes
trabalhos abordam o uso de algoritmos de pesquisa operacional voltados a otimizacao,
utilizados no planejamento da melhor aloca¢do de recursos de acordo com multiplas restrigdes,
além do uso de métodos multicritério para apoio a decisdo. E, em andlises autdbnomas, varios
trabalhos apresentam o uso de IA e ML para automatizar tarefas e ampliar o poder analitico de
dados, explorando o poder do Big Data e analytics na gestao de projetos.

Ainda, a revisdo da literatura apresentou estudos que demonstram a necessidade das
organizagdes avangarem na maturidade de gestdo e andlise de dados, assim como no
desenvolvimento das competéncias de seu time, sendo este um fator de diferencial competitivo.

Apesar disso, grande parte dos trabalhos foca em técnicas especificas isoladamente,
havendo poucos trabalhos focados puramente em analytics na gestao de projetos. Inclusive, ndo
foram identificados trabalhos sob a tematica das competéncias dos GPs em analytics como
artificio de melhoria a gestao dos projetos.

Os conhecimentos expostos neste capitulo foram confrontados com os de GPs que atuam
em organizagdes de diversos portes e segmentos, € que gerenciam projetos de varios tipos.

No capitulo 4 ¢ apresentada a metodologia da pesquisa, detalhando o processo de
entrevista adotado e as consideragdes cientificas que embasam a abordagem selecionada.

No capitulo 5 sdo apresentados os resultados obtidos das entrevistas com os GPs e

confrontados com as praticas reveladas na revisdo da literatura.
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4 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada no desenvolvimento deste trabalho a fim
de atingir os objetivos propostos, descrevendo as etapas e processos utilizados, desde a pesquisa
bibliografica, seguindo com a elaboracdo de entrevistas como instrumento de pesquisa, a

selecdo da amostra e a realizag¢do da coleta dos dados para posterior analise dos resultados.

4.1 Classificacio da pesquisa

Esta pesquisa ¢ classificada como de natureza basica (pura), que, segundo Gil (2008),
tem por caracteristica o avango da ciéncia, expandindo a base dos conhecimentos cientificos
sobre um tema em estudo, limitando-se, ao campo tedrico, ndo aplicado. Tem carater
exploratorio, que, de acordo com o autor, visa uma maior familiarizagdo com o tema
investigado, por meio de pesquisa bibliografica, revisao de literatura e entrevistas com pessoas
que possuem experiéncia pratica no campo de pesquisa, oferecendo uma visdo geral,
aproximada por meio de amostras, do assunto em questdo. Este tipo de pesquisa ¢ adequado
quando o tema escolhido ¢ pouco explorado, como ¢ o caso deste trabalho (GIL, 2008).

Como procedimentos técnicos sdo utilizados revisdo bibliografica e entrevista
semiestruturada, desenvolvida a partir da literatura investigada, que, segundo Lakatos e
Marconi (2010), possibilita a captura das perspectivas dos individuos e a interpretacdo do
ambiente em que a problemadtica acontece, caracterizando a abordagem de pesquisa qualitativa.

Pesquisas qualitativas envolvem técnicas de interpretacdo para descrever, decodificar e
traduzir, ou seja, obter um entendimento e ndo apenas as frequéncias de ocorréncia das varidveis
de determinado fendmeno (MIGUEL, 2010). Através de observagdes, notas, entrevistas, filmes
e fotos, transforma o observado em dados representativos (CRESWELL, 2014).

Segundo Bryman (2003) e Creswell (2014), pesquisas qualitativas caracterizam-se por:

a) foco na interpretacdo subjetiva dos individuos;

b) baseia-se no pesquisador como instrumento-chave de coleta;
c) delineamento do contexto do ambiente da pesquisa;

d) abordagem ndo muito estruturada;

e) envolve o uso de multiplos métodos;

f) multiplas fontes de evidéncias;

g) importancia da concepg¢do da realidade organizacional,

h) proximidade com o fenomeno estudado.
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A garantia da confidencialidade da identificagdo dos entrevistados e respectivas
organizagdes mencionadas permite a liberdade necesséria por parte dos participantes para a
explana¢do e detalhamento das questdes abordadas, que ¢ um dos maiores beneficios das
pesquisas qualitativas.

Além disso, a pesquisa qualitativa posiciona o pesquisador como um intérprete dos
acontecimentos vistos por outras pessoas, tendo habilidade suficiente para gerar o entendimento
a partir de seu ponto de vista (BRYMAN, 2003).

Sendo assim, optou-se por utilizar entrevista em profundidade, com questdes
semiestruturadas como o instrumento de coleta de dados.

Como técnica de tratamento dos dados coletados, escolheu-se a analise de conteudo, um
dos tipos indicados para pesquisas que utilizam abordagem qualitativa (MIGUEL, 2010).

Esta abordagem foi escolhida como método capaz de reunir informagdes dos GPs, das
organizagdes e seus respectivos projetos, além de dar flexibilidade para os entrevistados
compartilharem informacdes com suas proprias palavras, esclarecer dividas e descrever suas
experiéncias (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016), possibilitando, desta forma, a

elucidacao dos resultados para a conclusdo desta pesquisa.

4.2 Etapas da pesquisa

As etapas necessarias para a realizagdo da presente pesquisa foram sequenciadas em

processos que incluem desde a formulacao do problema até a conclusdo do trabalho (Figura 5).

Figura 5 — Fluxo de atividades (metodologia)

Identificacdo das
competéncias em

analytics i 3
Formulagao Determinagdo do Revisdo da i IdeAntlﬁcagao das .
do Problema plano da pesquisa Literatura competéncias em analytics
Identificagdo das na gestdo de projetos

competéncias em
gestdo de projetos

Construcdo do Validagdo do Aprovagdo do projeto ~
. . iA o Selegdo da
roteiro da instrumento pelo Comité de Etica Amosira
entrevista de pesquisa em Pesquisa (CEP)

Realizagdo
das entrevistas

discussdo dos
resultados

Andlise e
interpretagdo dos
dados das respostas

Apresentagdo e ’

Fonte: O Autor (2020).
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Uma boa estratégia em tornar um problema mais especifico ¢ realizando um estudo
exploratorio, analisando a literatura existente e realizando entrevistas com pessoas que tenham
experiéncia com o problema, podendo, com isso, precisar melhor a formulacao do problema
(GIL, 2008). Desta forma, o plano da pesquisa foi definido, iniciando com uma revisdo da
literatura, a fim de um melhor entendimento sobre o assunto, referente as competéncias dos
GPs e de analytics isoladamente, além das competéncias em analytics aplicadas a gestdo de
projetos. Isto foi realizado através de exploracdes bibliograficas, pesquisas em bases de
periddicos, além de publicagdes de associacdes de gerenciamento de projetos, utilizando os
termos “Project Management”, “Project Manager”, “Competences” e “Analytics” em
diferentes combinagdes. Diversos trabalhos foram encontrados sobre competéncias e
habilidades dos GPs de forma isolada, o mesmo ocorreu para analytics. Foram encontrados
trabalhos com aplicacdes isoladas de técnicas de amnalytics na gestdo de projetos, contudo,
nenhum sobre competéncias dos GPs em analytics ou com foco nestas habilidades e
conhecimentos pelos GPs. O periodo da pesquisa foi de abril a dezembro de 2019.

A partir da andlise da literatura, foi iniciada a elaboracdo do instrumento de pesquisa,
sendo este composto por entrevista semiestruturada, a fim de investigar o nivel das
competéncias em analytics pelos gerentes de projetos e o nivel de utilizacdo de analytics na
gestdo de projetos nas organizagdes. Vale ressaltar que a aplicagdo do instrumento de pesquisa

s foi realizada ap6s aprovacio da pesquisa pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UFPE.

4.2.1 Instrumento de pesquisa

A fim de conseguir identificar dados que ndo seriam possiveis através da pesquisa
bibliografica, optou-se pela realizagdo de entrevista semiestruturada em profundidade, que ¢
um processo de interagdo entre dois individuos, no qual o entrevistador busca obter informagdes

a partir das experiéncias vivenciadas pelo entrevistado (HAGUETTE, 1997).

e Entrevistas

O método qualitativo, por meio do uso de entrevistas, sobressai-se ao método quantitativo
com uso de questionarios tipo survey, uma vez que permite ao entrevistador explorar cada
questdo, aprofundando as respostas, quando necessario, ¢ obtendo, ainda, informag¢des muitas
vezes ndo contempladas nas questdes do roteiro padrdo que serve como guia da entrevista,
gerando complementos ao conteudo investigado.

Para tanto, segundo Lakatos e Marconi (2010), ¢ primordial uma boa elaboragdo das

entrevistas. Desde o seu planejamento, visando o sucesso dos objetivos desejados; a concepgao
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do roteiro da entrevista, com as questdes a serem exploradas; a sele¢do do publico-alvo e a
disponibilidade, para que os convidados tenham intimidade com o assunto abordado e, uma vez
que marcada com antecedéncia pelo entrevistador, possam participar com todas as condi¢des
adequadas ao processo; até¢ a garantia da confidencialidade das informacdes de identificacao do
entrevistado e da organiza¢do a qual faz parte.

A utilizagdo de entrevistas semiestruturadas permite que o entrevistado discorra sobre o
assunto abordado, mesmo o entrevistador seguindo um conjunto de questdes definidas
antecipadamente. Esta forma possibilita um roteiro baseado em conversa quase que informal,
permitindo que sejam feitas perguntas adicionais de esclarecimento, sendo, contudo, necessario
que o pesquisador tenha cuidado para que nao se fuja ao tema (LAKATOS; MARCONI, 2010).

De acordo com Boni e Quaresma (2005), existem algumas desvantagens no uso deste
método: por parte do entrevistador, o tempo gasto ¢ geralmente mais elevado comparado a
questionarios fechados, inclusive no momento de tratamento e analise dos dados, além da
exigéncia que o pesquisador elabore os questionamentos de modo que consiga capturar de
forma auténtica e correta as informagdes fornecidas pelos entrevistados. Por parte do
entrevistado, pode haver inseguranc¢a em relacdo a confidencialidade de suas respostas, o que
pode causar limitacdes nas respostas e interrupgdes durante o processo de entrevista.

Para minimizar tais riscos, faz-se necessario, por parte do entrevistador, proporcionar as
condi¢cdes necessarias as quais o entrevistado se sinta a vontade e confiante de sua participagao,
formalizando a garantia de confidencialidade das informacgdes fornecidas e realizando as
entrevistas de forma individual, nas condi¢des de local e horérios adequados, combinados entre
as partes (LAKATOS; MARCONI, 2010). Como beneficio, os entrevistados podem ter uma
percepcao de seu nivel atual de competéncias em analytics e despertar o interesse sobre o tema.

Deve-se levar em consideracdo que foi utilizado um processo de auto avaliagdo, que é
considerado de baixo rigor (PMI, 2017¢), mas com a vantagem de ser rdpido e exercer menos
pressdo nos respondentes, deixando-os mais a vontade para responder de forma honesta
(TAKEY; CARVALHO, 2015). Este processo tem como uso primario o planejamento e
melhoria de desenvolvimento pessoal, porém possui a desvantagem de os individuos poderem
avaliar suas proprias habilidades de maneira inconsistente, ja que algumas pessoas se conhecem
muito bem, enquanto outras nao, podendo gerar o efeito Dunning-Kruger, onde individuos de
baixo desempenho superestimam muito sua capacidade, enquanto os de alto desempenho fazem
auto avaliagdes mais acuradas (PMI, 2017¢c; MCINTOSH, 2019).

Através de um termo de consentimento autorizado por cada participante, ¢ formalizada a

permissdo da gravacdo do dudio das entrevistas digitalmente para posterior andlise, o que
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permite organizar, codificar, classificar e estudar as relacdes de dados através da andlise de
contetido. Em entrevistas presenciais, utiliza-se um gravador digital, enquanto em entrevistas
remotas, utiliza-se a gravac¢do por meio das plataformas de conferéncia Skype ou Zoom. Os
dados coletados nesta pesquisa (respostas das entrevistas), ficardo armazenados com seguranca

em um computador pessoal do pesquisador principal, pelo periodo minimo de 5 anos.

e Elaboracao do roteiro de entrevista

A partir da revisao de literatura, o roteiro foi elaborado contendo 15 sec¢des e 63 perguntas.
A primeira se¢do possui 24 perguntas para caracterizar o respondente e a organizagdo a qual
pertence. Reune informagdes de assuntos como: pessoal (nome, idade, género, cidade),
educacional (nivel, especializagdes / certificagdes em gerenciamento de projetos), profissional
(titulo, anos e nivel de experiéncia, quantidade de projetos que estdo gerenciando), organizagao
(tamanho - funciondrios e receita, quantidade de projetos em andamento e gerentes de projeto,
orcamento total do projeto, nivel de maturidade do gerenciamento de projetos, tipos de projetos,
constitui¢do do PMO).

Como um dos fundamentos do uso de analytics sdo os dados, a segunda se¢do trata de
como os dados dos projetos sdo gerenciados e usados na organizagdo, o uso da tecnologia no
gerenciamento de projetos (ferramentas de gerenciamento de projetos ou de informacdes
gerenciais) e as habilidades de manipulacdo de dados do GP.

A terceira secdo ¢ focada na avaliagdo de conceitos de analytics, para investigar o que o
GP entende sobre o assunto e seus conhecimentos nas areas que compdem o analytics, como
métodos estatisticos, pesquisa operacional, ciéncia da computagdo e ciéncia de dados. A sec¢ao
também analisa o uso dessas técnicas no gerenciamento de projetos. Nesse momento, o
entrevistado tem a oportunidade de alinhar o conhecimento ao tema analytics, caso ndo conheca
ou tiver duvidas.

A quarta secdo explora o gerenciamento de portfolio, especialmente sobre os métodos
usados na selecdo e gerenciamento, investigando o uso de analytics como apoio.

Das secdes 5 a 12, o entrevistado ¢ arguido sobre como as questdes especificas de
gerenciamento de projetos sdo tratadas: como sdo feitas as estimativas; técnicas de
planejamento e controle de cronograma e custo; como riscos sdo analisados e contingéncias
definidas; como os recursos sdo selecionados e alocados; como as necessidades e preferéncias
das partes interessadas sdo gerenciados e como ¢ feita a comunicagdo de acordo com as
necessidades individuais de cada uma; como os fornecedores sdo selecionados e suas atividades

integradas, e quais sdo as técnicas de qualidade utilizadas.
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A secdo 13 concentra-se no gerenciamento de mudangas e em como o GP lida com os
desafios de replanejar projetos, verificando se € feito uso de analytics e como. A secdo 14 trata
dos processos de tomada de decisdo no gerenciamento de projetos, focados em como as
preferéncias dos tomadores de decisdo sdo consideradas e as compensacdes sdo tratadas.

Por fim, a se¢do 15 avalia a percepcdo do GP sobre o uso atual de técnicas de analytics
no gerenciamento de projetos na organizacao e, de acordo com os assuntos discutidos durante
a entrevista, obtém-se a opinido do entrevistado sobre os beneficios e dificuldades da aplicagdo
de técnicas de analytics no gerenciamento de projetos.

O roteiro da entrevista pode ser conferido na integra no Apéndice A.

Uma vez elaborado, foi necessario que o instrumento de pesquisa fosse validado,

garantindo sua confiabilidade e alinhamento aos objetivos do estudo.

4.2.2 Validagio do instrumento de pesquisa e aprovacio do Comité de Etica em Pesquisa

De acordo com Pederneiras et al. (2011, p. 393), “o estudo qualitativo visa ao
entendimento dos significados construidos pelos respondentes com base em suas experiéncias,
entretanto, validar a realidade ¢ algo bastante complexo, por ser a realidade algo bastante
mutavel”. Os autores definem, ainda, que diferente de estudos quantitativos, cuja validade e
confiabilidade sdo normalmente feitas através de varidveis estabelecidas e procedimentos
estatisticos, as pesquisas qualitativas fazem uso de critérios relacionados a compatibilidade dos
resultados da pesquisa com a realidade.

Algumas estratégias sdo utilizadas para garantir a validade dos estudos qualitativos,
como: cruzamento de multiplas fontes, a fim de construir uma base coerente que justifique os
temas apresentados; validacdo das interpretacdes dos dados pelos entrevistados, para garantir a
precisdo da andlise do pesquisador; descri¢do detalhada das descobertas, para possibilitar aos
leitores uma perspectiva mais realista e rica das situacdes investigadas; esclarecer o viés do
pesquisador, demonstrando seu ponto de vista nas analises baseado em sua experiéncia; e passar
um tempo prolongado no estudo com os participantes, garantindo, assim, um entendimento
profundo do fendmeno examinado (CRESWELL, 2014).

Da mesma forma, algumas estratégias para garantir a confiabilidade do estudo qualitativo
sdo propostos por Gibbs (2018) e Yin (2009), como: verificar as transcri¢des, para garantir que
nenhum erro foi cometido; certificar-se de que ndo haja um desvio na defini¢do de codigos,
nem mudanca no significado dos codigos durante o processo de codifica¢do. Portanto, todos os

processos de validade e confiabilidade sugeridos pelos autores foram seguidos nesta pesquisa.
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Como processo de validagdo do roteiro de entrevista, foram realizados testes-piloto, a fim
de legitimar o instrumento de pesquisa planejado, tal qual o processo como um todo. Para tanto,
foram convidadas duas profissionais com o perfil do publico-alvo ao qual se destina a pesquisa,
tendo os conhecimentos necessarios dos assuntos abordados, sendo ambas doutorandas
participantes de laboratério de pesquisa em gerenciamento de projetos € com mestrados
também nesta area, além de possuirem experiéncia profissional como gerentes de projetos, uma
no setor de tecnologia da informagdo e outra no mercado de construcao civil.

As entrevistas duraram cerca de 48 e 90 minutos, respectivamente, onde foi possivel
testar todo o aparato envolvido, deste a apresentacao do termo de confidencialidade, teste dos
recursos tecnoldgicos de gravagdo, perguntas do roteiro de entrevista e processo de conducao
do entrevistador. Ao final, as percepcdes dos especialistas foram apresentadas, todas as
consideragoes foram feitas, debatidas e anotadas.

Em seguida, baseado nas observagdes feitas, o roteiro foi ajustado, seguindo as sugestdes
apresentadas, como a exclusdo de perguntas semelhantes ou o detalhamento maior de outras
para esclarecer um determinado topico, além da inclusdo questdes sugeridas. Assim, o roteiro
foi novamente submetido para avaliacdo final dos especialistas, que aprovaram os ajustes sem
mais consideracdes, em conformidade com o pesquisador, dando o parecer que o processo de
entrevista atendia aos objetivos especificos propostos na pesquisa.

Com a valida¢do do roteiro de entrevista nesta etapa, o projeto foi submetido para
apreciagdo do CEP, a fim de salvaguardar a participacdo dos entrevistados bem como do
pesquisador responsavel pela pesquisa.

O projeto foi aprovado pelo CEP sob o parecer de nimero 3.712.157 e CAAE
(Certificado de Apresentagdo de Apreciacio Etica) de niimero 22417419.6.0000.5208, tendo a
fase de sele¢do dos participantes voluntdrios autorizada mediante assinatura do Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido (para maiores de 18 anos ou emancipados) (Apéndice B).

4.2.3 Populagdo e selecdo da amostra

A populacido investigada ¢ de pessoas com cargo de lideranga em projetos, como gerentes
de projetos, gerentes de programas, gerentes de portfolio, lideres de escritorio de geréncia de
projetos e demais classificagdes utilizadas no mercado, mas que caracterizam responsaveis
pelas atividades de gestdo dos projetos, mesmo que suas denominagdes de cargo, papel ou
funcdo ndo sejam especificamente de gerente de projeto. Neste caso, nos referenciamos ao
longo deste trabalho em relagdo a dois termos, sendo o primeiro, “lideres de PMO” e o segundo,

“gerentes de projetos” (GPs), resumindo os demais listados acima.
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A escolha desses perfis de participantes deve-se aos GPs enfrentarem, constantemente,
os desafios inerentes aos projetos, restricdes diversas como custo, tempo e recursos na tentativa
de entregar o escopo adequado na melhor qualidade, lidando com riscos, comunicagdo e
expectativas de partes interessadas, aquisi¢des, mudancas e tendo que tomar decisdes
importantes frequentemente. Desta forma, conhecimentos, técnicas, métodos e ferramentas que
ampliem suas competéncias podem trazer beneficios em seu dia a dia, e avaliar tais
competéncias proporciona uma oportunidade de evolugdo, além de esclarecer a situacdo em
relagdo ao uso de técnicas de analytics na gestdo de projetos da organizacdo. Lideres de PMO,
por sua vez, fazem parte do publico-alvo por terem uma visao ampla dos projetos e dos gerentes
de projetos, por, geralmente, lidarem com questdes relacionadas a gestdo do portfolio e,
consequentemente, com todas as questoes citadas anteriormente relativas aos projetos.

Para a selecdo dos entrevistados, utilizou-se uma amostragem nao probabilistica, que, de
acordo com Merriam (1998), ¢ a mais justificavel na pesquisa qualitativa, enaltecendo que os
dados trabalhados neste tipo de pesquisa consistem em citagdes diretas de individuos a respeito
de seus conhecimentos, opinides e experiéncias.

Por se tratar de um estudo exploratdrio, definiu-se o minimo de 30 participantes, os quais
foram selecionados através do uso conjunto das técnicas de amostragem por conveniéncia, na
qual o pesquisador escolhe os participantes por sua proximidade e facilidade de acesso, e de
outra técnica conhecida como bola de neve, na qual os convidados selecionados para participar
do estudo indicam outros participantes de suas redes de contatos. Esta técnica ¢ util, simples e
econdmica para se ter acesso a individuos cujo contato ndo seria tdo facil e quando se deseja
estudar um grupo especifico, como o de gerentes de projetos nesta pesquisa, contudo pode haver
vieses, uma vez que ha grande chance dos respondentes indicarem individuos similares a si
mesmos (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016).

Para haver tempo habil na realiza¢do das andlises pos entrevistas, o prazo maximo nesta
etapa foi estabelecido para o fim de Maio de 2020. Os convites foram feitos por e-mail ou
contato direto, explicando o projeto, o objetivo e detalhes da participacdo, contando com apenas
duas negativas por indisponibilidade. Desta forma, ao final deste periodo, 33 pessoas foram
entrevistadas, provenientes da rede de contatos do pesquisador, contando com o apoio da rede

de profissionais ligados ao PMI Pernambuco, do qual o pesquisador ¢ associado e voluntério.

4.2 .4 Realizacdo das entrevistas (coleta dos dados)

As entrevistas foram realizadas de forma remota, através de chamadas de audio/video

conferéncia utilizando as plataformas de software Zoom e Skype, a depender da preferéncia do
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voluntario. Através do termo de consentimento autorizado por cada participante, as entrevistas
foram gravadas (apenas o dudio) sendo todos informados sobre a confidencialidade de sua ou
qualquer outra identificagdo mencionada, ratificando o procedimento ético da pesquisa.

Vale observar que durante as entrevistas, sempre que necessario, foram explicados
conceitos e exemplificados com os contedos obtidos na revisdo de literatura, para um melhor
entendimento sobre os topicos abordados, o que facilitou a conducdo durante a conversa.

De forma geral, o processo ocorreu sem maiores problemas, apenas com interrupgdes
minimas e problemas técnicos, como queda da chamada por falhas de internet, ruidos e volume
baixo, o que poderia ter sido minimizado em encontros presenciais.

As 33 entrevistas foram realizadas entre os meses de dezembro de 2019 e maio de 2020
e resultaram em 50 horas e 39 minutos de dudio, com tempo de duracdo variando entre 57
minutos a 2h18m por entrevista. Durante as entrevistas, foram tomadas notas das respostas de

cada participante a fim de facilitar o processo posterior de analise de conteudo.

4.2.5 Analise de conteudo

Dentre as técnicas de analise de dados qualitativos, destaca-se a analise de conteido como
umas das mais utilizadas para o tratamento de dados de entrevistas. De acordo com Berelson
(1984), a andlise de contetdo ¢ uma técnica de pesquisa com o objetivo de descrever o contetido
de comunicagdo de forma objetiva, sistematica e quantitativa.

Segundo Bardin (2011), a analise de conteudo permite esclarecer as caracteristicas e
significados dos elementos do contetido da comunicagdo através de indicadores, aferidos por
procedimentos de descri¢do e quantificacdo, realizados em etapas, com a inten¢do de inferir
conhecimentos relativos as mensagens. A autora apresenta tais etapas como:

1. Pré-analise: fase operacional que tem por objetivo organizar ideias e materiais, como

a escolha dos documentos a serem analisados, o desenvolvimento de hipdteses e
objetivos, além da preparagdo dos indicadores a serem usados na interpretacao final.

2. Exploracdo do material: nesta fase sdo realizadas as andlises e transformacdes dos

dados brutos em unidades de significado, através de processos de codificagdo, de
acordo com os critérios definidos no passo anterior. Nesta etapa sdo definidas as
formas de enumeracdo e classificacdo/categorizacao dos elementos. A categorizacao
facilita a anélise de dados e, consequentemente, sua explicagdo, uma vez que reduz,

consideravelmente, a quantidade de unidades de significado a serem estudadas.
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3. Tratamento dos resultados: consiste na fase de interpretagdo do material em estudo e
realizacdo de inferéncias que geram informagdes significativas que ajudam a atender
aos objetivos e responder as questdes da pesquisa.

Desta maneira, os materiais das entrevistas, como gravacdes e transcrigdes, foram
organizados e tratados para andlise a partir dos objetivos do estudo. As unidades de significado,
que representam a presenca do uso de técnicas ou ferramentas de analytics na gestdo de
projetos, foram sintetizadas em temas e palavras-chave, sendo, entdo, categorizadas a fim de
efetuar comparagdes com a teoria e produzir os resultados, o que, neste trabalho, foram

divididas em sec¢des apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Categorias e unidades de significado
Secio 1 - Apresentacido da amostra

Caracterizacao dos entrevistados
Caracterizacao dos projetos e das organizagdes
Secio 2 - Aspectos do uso de analytics na gestiao de projetos
Entendimento sobre dados
Governancga de dados e sistemas de gerenciamento de projetos
Entendimento de analytics e suas aplicagdes na gestdo de projetos
Secio 3 - Analytics no gerenciamento de projetos
Selecdo e gestdo de portfolios
Gestdo de cronogramas, custos, recursos € riscos
Gestdo de comunicagdo e partes interessadas
Gestao de aquisi¢des, qualidade e mudangas
Desafios e tomada de decisao em projetos
Secio 4 - Avaliacio e percep¢ao dos GPs sobre o uso de analytics na gestao de projetos
Nivel de uso de analytics na gestio de projetos
Razdes da ndo utilizagdo de analytics na gestao de projetos
Beneficios percebidos no uso de analytics na gestdo de projetos
Meios de ampliacao do uso de analytics na gestao de projetos
Percepcao sobre a utilidade de analytics na gestao de projetos
Fonte: O Autor (2020).

Estas etapas foram realizadas com o auxilio de planilhas eletronicas e do sofiware gratuito
de analise de dados QlikView Desktop versdo 12, uma das ferramentas lideres do mercado em
analytics (MUNTEAN, 2018; LOUSA; PEDROSA; BERNARDINO, 2019; RICHARSON et
al., 2020), que promove um modelo associativo de dados para andlise e no qual o pesquisador
¢ especialista e certificado, trazendo agilidade ao trabalho. Foram aplicados filtros dos temas
ligados a analytics, descartando os que ndo tinham ligagdo com os objetivos da pesquisa. Os

dados foram tratados nas planilhas e posteriormente carregados no QlikView, onde foram
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estruturados em tabelas e campos associados, utilizando o entrevistado como ponto-chave de

ligacdo. O modelo resultou em 66 tabelas, 137 campos e 27.092 registros (Figura 6).

Figura 6 — Modelo de dados da analise de contetido
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Esta estrutura facilita a analise dos dados, possibilitando as inferéncias dos indicadores
através de operagdes de quantificacdo, cruzamentos de campos, montagens de tabelas e

graficos, gerando os elementos necessarios para realizar a analise dos resultados.

4.3 Consideragoes sobre o capitulo

Neste capitulo foram expostos os procedimentos metodologicos utilizados no estudo, os
pressupostos para a classificacdo da pesquisa como qualitativa, suas etapas, o instrumento de
pesquisa utilizado (entrevistas semiestruturadas), assim como o método de analise de contetido
proposto por Bardin (2011) para o tratamento e exame dos dados.

A seguir, ¢ feita a apresentagdo e discussao dos resultados obtidos na pesquisa.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo sdo apresentados os resultados e andlises referentes as entrevistas com os
GPs. Inicialmente ¢ apresentada a caracterizagdo dos entrevistados, das organizagdes nas quais
trabalham, assim como seus projetos. Em seguida, sdo apresentados os aspectos do uso de
analytics na gestdo de projetos, explorando o entendimento dos GPs sobre dados, o nivel de
governanga de dados e uso de sistemas de informagdo de projetos nas organizagdes € 0
entendimento dos GPs sobre analytics e suas aplicagdes na gestdo de projetos. Ademais, sdo
analisados os resultados da investigagdo dos conhecimentos e usos de analytics pelos GPs nas
diversas areas da gestdo de projetos, confrontando, paralelamente, com a literatura pesquisada.

O capitulo inclui a percep¢ao dos GPs sobre o nivel de conhecimento e uso de analytics
em seus projetos, motivos que explicam esse nivel, além das opinides sobre o tema.

Por fim, conclui a anélise, referente ao objetivo deste trabalho, com a avaliagdo do grau

de conhecimento e de uso de analytics pelos GPs na gestdo dos projetos.
5.1 Caracterizacio dos entrevistados

A caracterizag@o dos entrevistados ¢ dada pelas particularidades pessoais e profissionais
dos participantes.

Sobre o local de trabalho, o estado de Pernambuco ¢ o de maior frequéncia. Apenas,
quatro localidades diferem: a cidade de Lima (Peru) e os estados da Paraiba, Parana e Sao Paulo.

Os entrevistados possuem entre 28 e 62 anos, 21 do género masculino (masc.) e 12 do

feminino (fem.) (Figura 7).

Figura 7 — Faixa etaria dos entrevistados

mFeminino m Masculino Total

12
11
7 9
2
4 1
3

28 a34 35a4l 42 a48 49a55 56 a62
Fonte: O Autor (2020).
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Em termos de escolaridade, todos os entrevistados possuem graduagdo, em sua maioria
em Computacao/TI (com divisdo de género mais equilibrada) e Engenharias (predominancia

masculina), alguns tendo mais de uma graduacao (Figura 8).

Figura 8 — Graduagdo dos entrevistados por género

B Feminino ™ Masculino

Computagio /T
Engenharias

Administracdo de Empresas
Ciéncias EconOmicas

Secretariado Executivo

Comunicagao Social

Fonte: O Autor (2020).

Em nivel de pos-graduacdo, 32 (97%) possuem algum curso, sendo o publico feminino,
proporcionalmente, o com maior nivel de escolaridade. Em especializacdes, sdo 28 (85%)
individuos que possuem algum curso, sendo 10 (30%) em gestdo de projetos. O nimero dos
que possuem mestrado ¢ 16 (48%), divididos em 8 do género feminino (66% das entrevistadas)
e 8 do masculino (38% dos entrevistados), destes, os que tém énfase da pesquisa em gestao de
projetos, sdo apenas 4 (12%), sendo 3 em engenharia de producdo (dois em conclusdo) e um
em engenharia de software.

Apenas um dos entrevistados (do género feminino) estd em nivel de doutorado (em
conclusdo), mas ndo focado em gestdo de projetos e apenas um participante (do género

feminino) ndo possui qualquer curso de pos-graduacao (Figura 9).
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Figura 9 - Pés-graduagdes dos entrevistados

mPossui ®mEm curso m N2ao possui

Possui pos-graduagao? 29 3 1
Especializagao 28 5
Mestrado 14 2 17
Doutorado  Jif 32

Fonte: O Autor (2020).

Em termos de certificagdes de gestdo de projetos (Figura 10), o percentual dos que
possuem pelo menos uma credencial ¢ de 85% (30% fem. e 55% masc.). Os 33 entrevistados

possuem juntos 74 credenciais de 29 tipos de certificacdes de projetos.

Figura 10 — Certificagcdo em gestdo de projetos
v | 25
csv - N 5
psvi - |
csro N ¢
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Prince2 - 2
ours N 20

Fonte: O Autor (2020).
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Estes dados comprovam a clara relevancia das certificagdes para os GPs, como observado
no estudo de Farashah, Thomas e Blomquist (2019), que aponta que a certificagdo ¢ uma forma
popular para os gerentes de projeto sinalizarem sua proficiéncia na pratica de seu trabalho e
uma forma dos recrutadores filtrarem os candidatos a vagas de emprego.

A certificagdo PMP ¢ a que possui a maior adesdo entre os entrevistados (34%),
confirmando sua popularidade apresentada no estudo de Do Vale, Nunes e De Carvalho (2018),
que aponta ainda que um ter¢o das vagas de emprego de GP requerem certificagdes.

Em relag@o aos anos de experiéncia profissional (variavel y), o Quadro 4 revela que, nesta
amostra, entrevistados que atuam h4 no minimo 10 anos na area de projetos, na maioria,
consideram-se séniores. Observa-se que um dos entrevistados, com menos de 3 anos de
experiéncia e fazendo parte do grupo com a menor idade da amostra, se considerou como nivel
pleno. Tal fato, foi justificado pelo nivel de responsabilidade frente aos projetos, ocupando o
cargo de lider de PMO em uma empresa de médio porte em nimero de funcionarios e
faturamento, que ocupa o 7° lugar de maior orcamento de projetos da amostra. Por outro lado,
outro participante com pelo menos 5 anos de experiéncia e trabalhando em uma grande
empresa, se considerou junior, sendo justificado pelo tardio aprofundamento dos conceitos de
gestdo de projeto, sendo antes feito de forma empirica. Ressalta-se que o método de auto
avaliagdo utilizado ¢ de baixo rigor (PMI, 2017¢), tendo como desvantagem a possibilidade de
inconsisténcias no fato dos individuos avaliares suas proprias habilidades. Portanto, fatores
relacionados a autoestima podem gerar distorcdes como o efeito Dunning-Kruger de
superestimacao relatado por Mcintosh (2019). Contudo, este método tem a vantagem de, além
de ser rapido, permitir que os participantes fiquem mais a vontade para responder e se avaliarem

de forma honesta (TAKEY; CARVALHO, 2015).

Quadro 4 — Experiéncia dos entrevistados

Anos de Nivel de Senioridade Total
Experiéncia Janior | Pleno | Sénior
y <5 1 1
5<=y<10 1 9 10
10<=y<15 2 4 6
15<=y<20 10 10
y>=20 6 6
Total 1 12 20

Fonte: O Autor (2020).
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As faixas de anos de experiéncia e classificacdes de senioridade foram baseadas e
adaptadas da pesquisa salarial mundial realizada anualmente pelo PMI (PMI, 2017b). O nivel
Junior foi baseado no nivel Project Manager 1, representando profissionais que geralmente
trabalham sob supervisdo direta de um gerente de projeto mais sénior, tendo como
responsabilidade a supervisdo de um pequeno projeto ou fase (s) de um projeto maior e €
responsavel por todos os aspectos do projeto durante toda a vida do projeto ( iniciar, planejar,
executar, controlar, fechar) e que deve estar familiarizado com o escopo do sistema e os
objetivos do projeto, bem como o papel e a funcdo de cada membro da equipe, para coordenar
de forma eficaz as atividades da equipe. O nivel Pleno foi baseado no nivel Project Manager
I1, representando profissionais que geralmente trabalham sob a supervisao geral de um gerente
de portfolio ou gerente de programa, tendo como responsabilidade a supervisdo de varios
projetos ou um projeto maior, tendo como atribuigdes, além das funcdes de um gerente de
projeto nivel I, o papel de montar a equipe do projeto, atribuir responsabilidades individuais,
identificar os recursos apropriados necessarios € desenvolver o cronograma para garantir a
conclusdo do projeto em tempo habil, se comunicando com um gerente de projeto sénior,
gerente de area funcional ou gerente de programa sobre o status de projetos especificos. Por
fim, o nivel Sénior foi baseado no nivel Project Manager 111, representando profissionais que
geralmente trabalham sob a direcdo geral de um gerente de portfolio ou, em alguns casos, de
um gerente de programa, supervisionando projetos de alta prioridade, que geralmente requerem
recursos consideraveis e altos niveis de integracdo funcional, sendo responsavel, além das
funcdes de um gerente de projeto nivel I, por conduzir os projetos desde o conceito original
até¢ a implementagdo final, tendo contato com todas as areas afetadas pelo projeto, incluindo
usuarios finais, distribuidores e fornecedores e também garantindo a adesdo aos padrdes de
qualidade, analisando os resultados do projeto e se comunicando com um executivo da empresa

sobre o andamento de projetos especificos.

5.2 Caracterizacao dos projetos e das organizacoes

Os tipos de projetos que os entrevistados atuam vao desde construgdo até tecnologia e

foram categorizados de acordo com o tipo de entrega, sendo produtos, servigos, ou ambos,

conforme demonstra o Quadro 5.
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Quadro 5 — Categorias e tipos de entrega de projetos

. . Tipo de Entrega
Categoria de Projeto Produtos Servicos Ambos Total

Constru¢ao 3 - 6 9
Elétrica 2 - 2 4
Gestao de Processos - 2 1 3
Gestao de Projetos - 2 - 2
P&D e Inovagao 1 - 4 5
Telecom - - 3 3
TI 4 1 14 19
Total 7 4 Dy

Fonte: O Autor (2020).

A caracteristica predominante da amostra ¢ de projetos com entregas de produtos e

servigos de tecnologia, seguida por construcdo, ressaltando que algumas empresas executam

projetos de mais de uma categoria.

De fato, ao observar o ramo de atuacdo das organizacdes onde os entrevistados atuam,

percebe-se que tecnologia, energia e construgdo civil ocupam as primeiras posicoes (Figura 11).

Figura 11 — Ramo de atividade das organizacdes onde atuam os entrevistados
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Fonte: O Autor (2020).



72

A maior parte das organizagdes as quais os participantes atuam ¢ de grande porte, tanto
em relacdo ao numero de colaboradores quanto de faturamento (Quadro 6). A classificagdo do
porte organizacional relativa ao nlimero de colaboradores e faturamento foram baseadas nas
definicdes do SEBRAE (2018), quanto ao nimero de colaboradores, e BNDES (2019), quanto
ao faturamento. Os niveis, relativos ao nimero de colaboradores, segue a seguinte classificacao:

e Porte pelo nimero de colaboradores

o Comércio e Servigos
= Micro: até 9 empregados
= Pequena: de 10 a 49 empregados
=  Meédia: de 50 a 99 empregados
= Grande: mais de 100 empregados
o Industria
= Micro: com até 19 empregados
= Pequena: de 20 a 99 empregados
=  Meédia: 100 a 499 empregados
= Grande: mais de 500 empregados
e Porte de acordo com o faturamento
o Microempresa: menor ou igual R$ 360 mil
o Pequena Empresa: entre R§ 360 mil e RS 4,8 milhoes
o Meédia Empresa: entre R$ 4,8 milhdes e RS 300 milhdes
o Grande Empresa: maior que R$ 300 milhdes
Vale ressaltar que algumas organizagdes sdo publicas, portanto, ndo se aplica a

classificacdo de faturamento.

Quadro 6 - Porte das organizagdes onde atuam os entrevistados

Faturamento
Numero Funcionarios Pequena Media Grande Nlﬁo soube Nio.se Total
informar aplica
Micro 1 - - - - 1
Pequena 1 3 - - - 4
Média - 3 - - - 3
Grande - 7 14 1 3 25
Total 2 13 14 1

Fonte: O Autor (2020).
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As organizacdes alvo desta pesquisa estavam atuando em um total de 1.462 projetos,

média de 44 projetos por organiza¢do, com or¢amento total préximo de 15 bilhdes de reais,

contudo, apenas uma das organizagdes € responsavel por 10 bilhdes. O quantitativo vai de 2 a

400 projetos por empresa, estas, possuindo de 1 até 200 GPs. Alguns entrevistados nao

souberam informar o or¢amento dos projetos, € outros, atuantes em empresas publicas, citaram

o ndo estabelecimento de orcamentos ou até¢ mesmo de controle de custos em projetos.

De acordo com os entrevistados, estes projetos sdo gerenciados utilizando diversos

modelos, dentre eles o chamado tradicional (cascata), 4gil, hibrido, adaptagdes destes tipos, ou

ainda, métodos proprios (Quadro 7).

Quadro 7 — Modelos de gestdo de projetos por categoria

Modelo de Gestao

Categoria de Projeto . o Hibrido e Método Tradicional |1 jicional | Total
Agil Hibrido Método préprio proprio (cascata), Agll (cascata)
e Método préprio

Construgao - 5 - 1 - 3 9
Elétrica - 1 - 1 - 2 4
Gestao de Processos - 1 - - 1 1 3
Gestdo de Projetos - 2 - - - - 2
P&D e Inovacgao 2 1 - - 1 1 5
Telecom - 3 - - - - 3
Tl 3 10 1 - 1 4 19
Total 4 18 1 1 1 8

O modelo hibrido foi o mais citado, seguido do tradicional (cascata), seguindo a tendéncia
apresentada pelo PMI (2017a), demonstrada pelas atualiza¢des realizadas no PMBOK a partir

de 2013, que comegou a explorar ndo mais apenas a abordagem tradicional, mas também a agil

Fonte: O Autor (2020).

e hibrida. Foi relatado por alguns dos entrevistados o uso das técnicas dgeis com a equipe € uso

do modelo tradicional junto aos clientes.

Projetos de duragdes curtas e médias sdo os mais comuns entre os entrevistados,

geralmente adotando a gestao de multiplos projetos simultaneamente (88%) (Figura 12).
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Figura 12 - Duragéo dos projetos e formas de dedicacdo dos GPs
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Fonte: O Autor (2020).

Destaca-se o elevado nimero da dedicacdo partilhada dos GPs entre multiplos projetos,
o que eleva a complexidade da gestdo e afeta as chances de éxito dos projetos, principalmente
no cumprimento dos prazos de entrega, como observado por Berssaneti e Carvalho (2014).

Percebe-se, ainda, que a presenca do apoio de um PMO ¢ o dobro do nimero de
organizagdes que ndo possuem esta estrutura de apoio aos projetos, especialmente nas empresas

com nivel de maturidade maior em gerenciamento de projetos (Quadro 8).

Quadro 8 — Maturidade de gestdo de projetos e presenca de PMO

Maturidade em Possui PMO? Total
Gestao de Projetos Nao Sim

1- Inicial - 1 1
2- Conhecido 2 6

3- Padronizado 2 9 11
4- Gerenciado 6 6 12
5- Otimizado 1 - 1
Total 11 22 33

Fonte: O Autor (2020).

Estes dados corroboram com os conceitos trazidos pelo PMI, que aponta que a presenca
de um PMO aumenta as chances de reducdo da lacuna entre o planejamento estratégico e a
execugdo dos projetos, elevando a maturidade em gestdo de projetos, tendo um papel
fundamental nos resultados dos projetos e na constru¢do de novas capacidades (PMI, 2018d).
O que ¢ complementado no trabalho de Berssaneti e Carvalho (2014), que demonstra que os
niveis de maturidade estdo diretamente ligados ao sucesso dos projetos. Os niveis de maturidade

utilizados nesta pesquisa foram baseados no modelo Prado-MMGP (PRADO, 2016).
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Caracteristica semelhante ¢ observada com a maior presenca de gerentes de projetos

séniores em organizagdes com nivel maior de maturidade em gestao de projetos (Quadro 9).

Quadro 9 — Maturidade de gestdo de projetos e senioridade dos GPs

Maturidade em Nivel de senioridade geral dos GPs Total
Gestao de Projetos Janior Pleno Sénior
1- Inicial 28 2 - 30
2- Conhecido 36 50 24 110
3- Padronizado 14 39 47 100
4- Gerenciado 14 107 170 291
5- Otimizado - - 200 200
Total 92 198 441 731

Fonte: O Autor (2020).

Apenas um caso de nivel maximo de maturidade foi observado, sendo de uma grande
empresa privada (em faturamento e nimero de funcionarios), que contém aproximadamente
45% dos GPs séniores da amostra.

Uma vez caracterizados os individuos, suas respectivas organizagdes e estrutura de gestao
de projetos, a seguir sdo apresentados os conhecimentos e aplicagdes de técnicas de analytics

pelos GPs, bem como suas impressdes e ponderagdes sobre o tema em estudo.

5.3 Aspectos do uso de analytics na gestao de projetos

Os resultados da andlise do uso de analytics em diversos aspectos da gestdo de projetos
sdo expostos a seguir em secdes que descrevem o entendimento dos entrevistados em relagdo a
dados, os sistemas e estrutura tecnologica das organizacdes dedicados a gestdo de dados e
informagdes dos projetos, o entendimento dos participantes sobre os conceitos de analytics e

suas aplicagdes nos diversos aspectos do gerenciamento dos projetos.

5.3.1 Entendimento sobre “dados”

Como os dados sdo a base das técnicas de analytics e de decisdes baseada em dados, foi
inquerido aos entrevistados seu entendimento sobre dados de projetos e de gestdao de projetos.

Neste trabalho, consideramos os dados de projeto como as observagdes e medi¢cdes em
estado bruto, coletados ao longo do ciclo de vida e armazenados em sistemas de informagdo de
gerenciamento de projetos, para serem analisados e transformados em informagdes tuteis, como

datas das atividades, medi¢des da qualidade, custos e duragdes (PMI, 2017a).
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Os principais dados de projetos citados pelos entrevistados foram relativos a custos,

prazos e escopo (Figura 13). Dois entrevistados nao citaram nenhum exemplo.

Figura 13 — Dados de projetos mencionados pelos entrevistados
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Fonte: O Autor (2020).

J4 em relacdo aos dados de gestdo de projeto, consideramos os dados relativos a

performance do projeto em diversas areas, integrados e analisados em um determinado

contexto, como situa¢do das entregas, cronograma, previsoes de término e indicadores de

desempenho do projeto (PMI, 2017a; SPALEK, 2019).

Figura 14 — Dados de gestdo de projetos mencionados pelos entrevistados
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Os entrevistados citaram diversos exemplos, sendo os dados geridos através de KPIs dos
projetos o mais frequente, seguido de dados referentes a desempenhos de prazos, cronograma,
or¢amentos, informacdes sobre execucao e licdes aprendidas (Figura 14). Alguns exemplos do
entendimento de dados por parte dos entrevistados (E) sdo apresentados abaixo.

El:

Dados de projetos sdo “Informacdes sobre custos, tempo, impedimentos,
problemas... Tudo que ¢é referente ao projeto.”

Dados de gestdo dos projetos “E o historico dos projetos, informagdes da sua
execucao, para ser cada vez mais preciso em projetos semelhantes.”

E4:

Dados de projetos: “... durag¢do das sprints, os storys points que sdo colocados
em cada historia de usudrio ... quantidade de pessoas, percentual de alocagdo de
algumas pessoas, a velocity de cada time.”

Dados de gestdo dos projetos: “... quando analiso esses dados na linha do tempo
e comego a ver o comportamento, por exemplo: desempenho de um time ao
adicionar uma nova pessoa. Analisando os dados de projeto num contexto de
evolucdo, impacto de mudancas.”

E13:

Dados de projetos: “Para mim, os dados de projetos sdo aqueles que vocé tem
mas ainda ndo extraiu uma informag¢ao mais padronizada deles, ou que sirva para
que vocé faga algum controle ou indicador, comparativo de projeto. Eu acredito
que os dados de projetos estdo muito vinculados ao que o projeto tem, por
exemplo, quantas pessoas estdo envolvidas naquele projeto, quais sdo as entregas
do projeto, quantas entregas eu tenho, quais sdo as atividades que estdo
vinculadas a essas entregas.”

Dados de gestdo dos projetos: “E os dados de gestdo eu os vejo num nivel um
pouco mais alto onde vocé consegue extrair informagdes dos dados de projeto
para poder utilizar indicadores para a empresa, informacdes mais estratégicas,
em numeros que tenham algum significado maior para os gerentes de projetos.”

Durante as entrevistas, foi possivel perceber que alguns entrevistados ndo possuem uma
clareza na identificagdo dos dados de projetos e de gestdo de projetos. Apesar de todos citarem

exemplos, alguns demonstraram dificuldade ou foram bastante limitados.
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Vale ressaltar que estes dados sdo produzidos ao longo do ciclo de vida dos projetos e
manipulados através de sistemas variados. Desta forma, foi investigado o uso destes dados nas

diversas areas e processos de gestdo de projetos, apresentados nas se¢des a seguir.

5.3.2 Governanga de dados e sistemas de gerenciamento de projetos

O uso de sistemas para auxilio da gestdo de portfolios, programas e projetos sao
indispensaveis e pacotes de softwares como MS Project, Primavera e Excel sdo amplamente
usados por GPs em diversas funcdes, desde o planejamento, controle, analises e apoio a decisao
e possuem um impacto positivo ndo apenas no desempenho dos GPs mas também no sucesso
dos projetos (HAZIR, 2015; RAYMOND; BERGERON, 2008).

Dos entrevistados, 11 (33%) ndo utilizam sistemas de gestdo de portfolios. Dos que
utilizam, 4 (12%) usam o Microsoft PPM (Project Portfolio Management) e 4 (12%) utilizam
sistemas proprios. Ja dos sistemas de gestdo de projetos, a dominancia do MS Project
(RAYMOND; BERGERON, 2008; HAZIR, 2015; OZKAN; MISHRA, 2019) foi percebida,
sendo usado por 21 (64%) dos entrevistados, seguido pelo Jira, um dos sistemas de gestdo de
projetos 4geis mais populares (OZKAN; MISHRA, 2019), usado por 8 (24%).

E14: “... usamos o Project para poder fazer cronograma. Nao tem integracao.
Controle so6 de projetos, nao de portfolio.”

E26: “Pra portfolio ndo (nenhum sistema), ¢ isolado: MS Project isolado
(projetos gerenciados individualmente). A gente tem um software que faz toda a
gestdo das ordens de servico que ¢ o SAP, entdo vira e mexe a gente faz algum
tipo de consulta ... pra ter uma estimativa de algumas atividades, quanto tempo
ela durou, alguma informacao de desvios ... entdo ele acaba sendo a nossa fonte
de informagao.”

E30: “...usamos PPM da Microsoft. E integrado com o AD, que ¢é a parte de
usuarios, (mas) em relagao ao ERP ndo, e com o RH a gente fez uma vinculacao
com o AD, e do AD com o PPM. E a gente tem a integragdo com o Power BIL.”

O uso de planilhas eletronicas ¢ muito presente em todo tipo de industria, isto pdde ser
confirmado pelo MS Excel ter sido citado em diversas oportunidades, tanto para a gestdo de
portfolios, gestdo de programas e projetos, além de ser a ferramenta mais referenciada para
integracdo e analise de dados de projetos, tendo a flexibilidade de uso de complementos de
simulagdo e andlises de riscos (HAZIR, 2015; OZKAN; MISHRA, 2019).

E9: “Eu uso planilhas muito mais por facilitar a forma de utilizar a informagao,

tomar alguma decis@o, por uma facilidade de uso daquele dado.”
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E16: “... as ferramentas (sofiwares que usamos) tém algumas informagdes e ja
trazem alguns dashboards, mas se precisar de algo mais diferente ou especifico,
a gente transporta para uma planilha e faz um trabalho em cima, ou faz uma
estrutura de dados que possa gerar alguns relatorios e dashboards diferentes, nao
necessariamente planilha.”

Além dos dados de projetos os entrevistados utilizam dados de outras fontes, internas ou
externas, como os de sistemas financeiros, qualidade, recursos humanos, ERPs,
portais/sistemas governamentais, dentre outros. Contudo, a maioria das organiza¢des ndo tem
estes sistemas integrados com os sistemas de gestdo de portfolios e projetos (58%), causando
necessidade de trabalho manual dos GPs para coletar e tratar os dados necessarios, o que vai
contra as boas estratégias de gestdo de informagdes sugeridas por Back e Moreau (2001), Hazir
(2015) e Whyte (2019) que enaltecem a importancia da integragao de dados e sistemas.

E15: “O PPM ndo ¢ integrado a outros sistemas da empresa. Tem que ir em
outros sistemas para integrar os dados... trabalho com planilhas de Excel para
isso. ... se precisar de informacdes de viagens, ou dos contratos relacionados ao
projeto, tem que entrar em outros sistemas ou no Power BI ... isso d4 um trabalho
razoavel e inclusive dificulta a gestdo do portfélio. ... tenho extrema dificuldade
em saber quanto efetivamente os projetos gastaram, pois o custo de cada projeto
acaba sendo dividido nesses sistemas, ndo tem nada que integre.”

E28: “A gente tem um dashboard que mede o indice de lucratividade (dos
projetos). Tem o Project também, o Wrike para fazer controle de projetos
executivos e de atividades com membro de equipe, ele funciona como se fosse
um Trello. E tem um boletim de avaliagdo do desempenho também, que ¢ um
formulario onde a gente procura medir a qualidade junto ao cliente final das
entregas que estdo sendo feitas. ... Nenhum deles conversa entre si. Esse ano a
gente fez uma contratagdo na empresa de uma desenvolvedora para fazer essa
integracdo nesses sistemas, porque a gente j4 perdeu muito tempo buscando
informacdes em diferentes bases ... mas ¢é totalmente embrionario, estamos
comecando agora.”

Das organizacdes dos entrevistados, poucas possuem infraestrutura e processos dedicados
para a gestdo dos dados referentes aos projetos. Apenas 9 possuem processos de governanga de
dados, contudo ndo sdo formais, mas processos voltados somente ao armazenamento de alguns
dados de projetos (escopo, contratos, cronogramas, custos, ligdes aprendidas). Os dados

terminam armazenados nos sistemas usados na gestdo de projetos, em repositorios de arquivos
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e em poucos casos em bancos de dados especificos. Esta situagdo ndo condiz com o que se
espera das organizagdes, uma vez que sem uma estratégia de dados adequada, as organizacdes
ndo conseguem fazer uso adequado de seus dados e correm o risco de ficarem para tras, num
mundo cada vez mais inundado por dados, sendo primordial avangar na maturidade digital e de
gestdo de dados (DALLEMULE; DAVENPORT, 2017; SHI; ZENG; MENG, 2017). A
presenga de uma estrutura voltada para exploracdo dos dados de projetos sé foi encontrada em
uma organizagao, que estéd iniciando um projeto de Data Lake com esta finalidade, sendo esta
uma estrutura bem avaliada por Dallemule e Davenport (2017).
E3: “Tudo estd no sistema de obras. O que usamos esta tudo na nuvem desse
sistema.”
E15: “... existe uma geréncia criada ano passado, GETD, a Geréncia de
Transformacdo Digital, e ela tem como uma das fungdes trabalhar nessa
integracdo dos dados. Hoje existe um projeto chamado Data Lake em cima do
Office 365 da Microsoft, e eles querem buscar a integracdo de dados, para que
todos os dados necessarios dos projetos estejam disponiveis dentro dele. ... estdo
comecando a utilizar em um primeiro projeto de experimentacdo ... que visa
coletar informagdes dos chamados dos clientes, o pessoal que liga, por telefonia
ou que abre chamado pelo WhatsApp ou pelo site da gente, ou seja, estd
integrando todas essas fontes de dados ... para o Centro de Operagdes Integradas
da empresa, para minimizar o nimero de viagens (atendimento a cliente) de tal
forma a ganhar produtividade e reduzir custos. Entdo esse projeto de Data Lake
vai comegar a nos dar a oportunidade de verificar ... e calcular de forma mais
facil até o beneficio e impacto desse projeto.”

Apesar da baixa governanca e estratégia de dados observada, os dados de projetos sdo
utilizados para tomada de decisdo nos negodcios em 23 organizagdes dos entrevistados (70%),
em 20 s3o usados para medi¢des de desempenho (61%), ndo sendo usados de forma alguma em
apenas 7 institui¢cdes (21%).

E15: “... esse ano ¢ o primeiro ano que estou fazendo levantamento do retorno
dos projetos (abaixo de 30 mil de or¢amento) a nivel de beneficio para a empresa,
a primeira vez que isso esta sendo avaliado na empresa, ... € para vocé ter uma
nog¢ao, eu apurei a metade deles, um pouco mais de 20 projetos, e o retorno do
beneficio para a empresa ja chegou a 30 milhdes de reais. Com isso todo mundo
comegou a me questionar que os dados estavam errados, eu peguei todos os

dados rastreados e provei que era isso mesmo, a equipe ficou impressionada.



81

Nunca foi feito esse levantamento, eu nao sei nem dizer se esta alto ou baixo,
porque eu ndo tenho referéncia, eu ndo sei quanto foi em 2018 ou 2017, estou
criando a referéncia e o pessoal esta se surpreendendo.”

E24: “A gente usa (os dados de projetos) pra qualificacdo de equipe, usa pra
alocagdo de recursos, pra dimensionamento, usa pra provisionamento. Ao
término do projeto a gente tem rentabilidade do projeto, se a gente saiu da
previsdo no tempo ou no custo, 0 que provocou isso ai, isso acaba provocando
uma li¢do aprendida.”

E33: “(os dados de projetos) sdo mais usados para a gestdo de negocios que para
a gestdo de projetos. Eu tenho muita dificuldade de fazer essa interliga¢do de
dados com alguns engenheiros da equipe, tem pessoas que tem mais de 60, 70
anos, e tem essa relutancia, porque na experiéncia deles foi de uma forma, entdo
tem que ser daquela, e a diretoria ¢ mais aberta a isso.”

Os resultados demonstram a falta de estrutura de governanca de dados de projetos nas
organizagdes dos entrevistados, o que vai de encontro as boas praticas demonstradas nos
estudos de Alami, Bouksour e Beidouri (2015), Ertek et al. (2017) e Whyte (2019), que apontam
as vantagens de se adotar um modelo de governanga, proporcionando melhorias no processo de
tomada de decisdo dos GPs, sendo uma importante fonte de insights e vantagem competitiva,
por maiores que sejam os desafios de armazenamento, classificacdo, andlise e descarte de
dados, frente a crescente quantidade gerada atualmente. Ademais, uma melhor estrutura de
dados de projetos facilita a utilizagdo de ferramentas de analise de dados e, consequentemente,
a aplicagdo de técnicas de analytics (MUNTEAN, 2018; BAKHSH et al., 2019).

Como j4 revelado anteriormente, as planilhas eletronicas sdo as mais usadas (por 18 dos
entrevistados) para trabalhar com dados de projetos, contudo, o uso de ferramentas de BI
empatam (Figura 15), uma vez que sejam somados os usos de Power BI (usado por 10
participantes), QlikView (usado por 4 participantes) e Bl desenvolvidos internamente (usados
por 4 participantes). Tanto Power BI quanto QlikView fazem parte das melhores e mais usadas
ferramentas de BI e analytics do mercado (MUNTEAN, 2018; LOUSA; PEDROSA;
BERNARDINO, 2019; RICHARSON et al., 2020).
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Figura 15 - Ferramentas usadas na analise de dados de projetos
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Fonte: O Autor (2020).

A utilizacdo de sistemas de informagao de gerenciamento de projetos pode apoiar os GPs
na tomada de decisdo de planejamento e controle dos projetos (RAYMOND; BERGERON,
2008; CANIELS; BAKENS, 2012).

E6: “Possuimos um BI de projetos relacionado com a parte financeira ... todas
as rubricas que compdem o or¢amento (dos projetos) como aquisicdo de
equipamento, consumo, correlatos, RH, tudo bem mapeado. E utilizado pelo C-
Level (alta gestdo) para auxiliar na tomada de decisdes.”

E23: “Nao temos (integragdo entre os sistemas), sdo isolados ... 0 que a gente
estd usando hoje ¢ o Power BI, e agora temos o QlikView também. (Para)
cronograma a gente usa o Project mesmo, mas as reunides de monitoramento,
onde a gente bota todas as nossas informacdes de andamento do projeto ¢ tudo
no Power BIL.”

Aliado a uma estratégia de gestdo de informacgdes, o uso de ferramentas de analytics,
dashboards e sistemas de informagdo, como estas citadas pelos entrevistados, pode
potencializar o desempenho dos GPs, uma vez que elas buscam prover as informagdes corretas,
no momento correto, da forma mais eficiente, a exemplo do relatado por Bakhsh et al. (2019)
sobre o uso de Power BI como ferramenta de analytics que d4 vida aos dados dos projetos,
facilitando a visualizagdo e andlises das informagdes de forma significativa (BACK;

MOREAU, 2001; KERZNER, 2017b; BAKHSH et al., 2019).
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5.3.3 Entendimento de analytics e suas aplicagcdes na gestdo de projetos

Como demonstrado por diversos autores, o uso de dados em busca de melhores decisdes
e resultados pode ser potencializado através de técnicas de analytics (AGUILAR, 2016;
DAVENPORT, 2013; GHASEMAGHAEI;, EBRAHIMI; HASSANEIN, 2018; LAVALLE et
al.,2011; MERSINAS et al., 2019; ROSE et al., 2017), inclusive na gestao de projetos (BACK;
MOREAU, 2001; CANIELS; BAKENS, 2012; ERTEK et al., 2017; HAZIR, 2015; BAKHSH
etal.,2019; RANE; NARVEL; BHANDARKAR, 2019; WHYTE, 2019). O entendimento mais
comum dos GPs sobre analytics esta relacionado ao apoio a decisdo, a geragdo de informagdes
a partir de dados, andlise de dados e aumento dos conhecimentos dos negocios como pode ser

observado na Figura 16.

Figura 16 — Entendimento sobre [nalytics
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Fonte: O Autor (2020).

Poucos entrevistados demonstraram possuir um claro entendimento sobre analytics.
Destes, foram obtidas respostas como uso de métodos estatisticos, obtencao de insights, uso de
inteligéncia artificial, predi¢cdes, melhor visualizagdo de informacdes, identificacao de perfis de
comportamento, automacdes € uso de Big Data. Estas sdo as definicdes mais proximas as
estabelecidas por Rose (2016), Davenport e Harris (2017) e Cochran (2018), que definem
analytics como uma composicdo de andlises estatisticas, pesquisa operacional, ciéncia de
dados, ciéncia da computa¢do e engenharia industrial, dreas que compartilham disciplinas
ligadas a ciéncia de decisdes quantitativas, utilizando modelos exploratorios, preditivos e
prescritivos de dados que apoiam pessoas e organizacdes a tomares melhores decisdes.

El: “E analisar dados para tomar decisdo; ¢ saber tratar as informacdes; € ter o

conhecimento real do projeto e saber o que estd executando.”
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E2: “Quando vocé ndo fica agindo por agir, mas quando vocé age em cima de
informagdes necessarias pra te dar o suporte a decisdo, pra vocé embasar a
decisao, a a¢do. Te da uma forma analitica de vocé mensurar, medir, e ter o
embasamento, o invés de ser s6 por percep¢do, de um empirismo. Dados que
comprovam e te dizem sobre os projetos.”
E26: “Nao conheco (analytics).”
E32: “J4& ouvi falar, ndo ¢ uma coisa muito familiar, mas eu relaciono alguma
coisa com o Big Data, vocé ter dados e transformar em informagdes e a partir
dela vocé acertar o processo de tomada de decisdo. ... Mas ndo sei nem se isso
esta certo, ¢ o que me vem a cabeca quando penso.”
Desta forma, foram verificados os conhecimentos, habilidades e uso dos métodos destas
areas e disciplinas separadamente. Adicionalmente, obteve-se a avaliagdo sobre os demais GPs

das organizacdes através da percepgao dos entrevistados (Figura 17).

Figura 17 — Conhecimento e habilidade dos GPs em [nalytics
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Considerando o conjunto dos entrevistados e demais GPs, percebe-se que apresentam, em
sua maioria, pouca ou nenhuma habilidade e conhecimento nas areas que compdem analytics.
Os melhores resultados, ainda que ndo expressivos, foram em relacao as habilidades com dados,
divididos em niveis variados, mas os que possuem boas habilidades ainda ficam em menor
nimero. Em estatistica, a maior parte dos individuos possui pouca familiaridade e habilidade
(para fins de simplificacdo, foi considerado conhecimento geral intermediario para os dois
respondentes que indicaram a existéncia de perfis basico e avancado e, para aquele que indicou
existéncia de perfis intermediario e avancado foi considerado o conhecimento como avangado).
J& o pior resultado foi percebido nas habilidades em PO, que envolve, por exemplo, modelagens
matematicas, modelos de otimizacdo ¢ métodos multicritério. Por fim, os entrevistados
possuem poucas habilidades ligadas a ciéncia de dados, computagdo, inteligéncia artificial e
aprendizagem de maquina.

Estes resultados demonstram a lacuna nas habilidades em analytics e técnicas que
envolvam modelos estatisticos, técnicas algoritmicas e modelos matematicos, além de ciéncia
de dados, j4 demonstrada anos atras no estudo de Kwak e Anbari (2009) e ainda presente como
demonstrado nos estudos mais recentes de Hall (2016), Rose et al. (2017), e Mikalef e Krogstie
(2019), assim como do baixo resultado do uso de PO na gestdo de projetos, ratificando a
tendéncia apresentada por Hall (2016), e Padalkar e Gopinath (2016).

Sobre a habilidade com dados, os GPs citaram:

E14: “Eu ainda tenho muito o que aprender, eu gostaria muito de aprender o
Power BI, porque eu trabalhava muito com planilhas.”

E16: “Eu me classificaria como avangada. Os demais GPs variam, eu sou um
pouco mais avangada porque tenho um foco em data science, mas acho que todos
tém habilidades muito boas, sabem trabalhar com dashboards, criar previsoes,
gréaficos, indicadores ... alguns sdo excelentes, ja vi trabalhos de alguns e sempre
me impressionei. A gente troca muita informacao.”

E30: “(minha habilidade com dados) E média, acho que poderia ser melhor. Os
demais (GPs) eu acho que ainda precisam amadurecer bastante, eu acho que ¢
iniciante. Eu tenho uma ou duas pessoas na equipe que tém essa visdo e
conseguem me apoiar com as analises, mas a maioria precisa amadurecer
bastante nas analises dos dados.”

Uma vez avaliados os niveis de competéncias dos GPs nas areas que compdem analytics,
foi investigado o uso de técnicas de analytics na gestdo dos projetos nas organizacdes, através

da identificacdo do emprego de métodos destas areas correlatas.
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Questionados sobre quais métodos estatisticos sdo usados na gestdo dos projetos, os
entrevistados demonstraram uma utilizacdo discreta, com 15 entrevistados (45%) afirmando
ndo fazer qualquer uso (Figura 18). Os trés maiores usos foram de estatistica basica, como
medidas de tendéncia central (33% dos entrevistados), descricdo visual de dados (33% dos

entrevistados) e célculos de regressdo para previsoes (21% dos entrevistados).

Figura 18 — Uso de probabilidade e estatistica na gestdo de projetos

Néo ¢ usado NG (5
Medidas de tendéncia central [ NNRRRERBEN~SME 11
Descrigdo visual dos dados | NN |1
Regressdes para previsoes || GGG 7
Probabilidade || GG 4
Uso inconsciente || N 3
Curvas de tendéncia || 3
Distribui¢des Amostrais e Estimacdo [l 2
Anélises de correlacio [ 2
Testes estatisticos [l 1

Pareto [l 1

Fonte: O Autor (2020).

Os métodos menos citados foram o uso de testes estatisticos e uso de diagrama de Pareto.
E2: “(sobre os conhecimentos em estatistica) Talvez tecnicamente, com
consciéncia do que estamos fazendo, acredito que ndo muito. Mas
empiricamente, com a pratica, com as necessidades, temos uma série de reports
extremamente interessantes ... com analises graficas ... pelo menos um Pareto ...
uso de forecasts (previsdes) financeiros anuais de todo o backlog.”

ES5: “(sobre os conhecimentos em estatistica) S3o bons! A gente faz médias,
modas, desvio padrdo dos diversos dados que a gente estava analisando como
tempos de execucdo, de mobilizagdo, entdo a gente usa esses pardmetros
estatisticos mais comuns ¢ monta modelos e aproximagdes que a gente vai

verificando as respostas. Baseado no que a gente vem executando aqui, a gente
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tem uma meta de entregar essa atividade do projeto no dia das maes, entdo qual
a probabilidade de isso estar pronto uma semana antes, entdo tem um risco aqui,
e a probabilidade ¢ X. A gente faz as simulacdes e acerta muitas vezes. A gente
faz também quando usa PERT: quando temos que fazer estimativas para entrega
de atividades com fornecedores e com equipes de operagdes, a dificuldade ¢
natural de conseguir uma estimativa, entdo a gente tem a pratica de tirar deles,
na base da conversa, os PERTs.”

E7: “A ultima vez que me lembro de usar estatistica foi na faculdade. Nao usei
em nenhuma das empresas que trabalhei até hoje. Nivel basico. Uso
praticamente inexistente. Os demais (GPs) mesma coisa.”

E10: “(conhecimento em estatistica) Basico. Eu estou colocando basico porque
a gente entende o que ¢ estatistica, sabe o que ¢, mas ninguém entra nos
conceitos, tipo moda, essas coisas, ninguém vai para esse lado ... (e sobre o uso
de estatistica na gestdo de projetos) ndo, de jeito nenhum!”

Boa parte dos entrevistados admitiu ndo usar métodos estatisticos na gestao dos projetos,
contudo, estes podem trazer inumeros beneficios para a gestdo de projetos. Os que utilizam ao
menos medidas de tendéncia central, probabilidade, distribuicdes amostrais e estimagao, estdo
de acordo com os ganhos que estes métodos podem trazer para os projetos, proporcionando
estimativas e previsdes mais acuradas, conforme apresentado nos trabalhos de Abdel Azeem,
Hosny e Ibrahim (2014), Kim (2015), Kim e Pinto (2019), Vanhoucke e Batselier (2019),
Ballesteros-Pérez et al. (2020).

O uso de elementos visuais para representacdo dos dados, como graficos e dashboards,
também gera bons resultados na gestdo de projetos pois facilitam o processo cognitivo de
compreensdo das informagdes, como demonstrado no trabalho de Van Der Hoorn (2020),
apesar da autora destacar que faltam profissionais com habilidades de construir estes artefatos.

Os entrevistados que utilizam métodos para realizar previsdes ou entender
comportamentos como tendéncias ou correlagdes, obtém os beneficios que a estatistica pode
proporcionar a gestdo dos projetos, como demonstrado por Batselier e Vanhoucke (2017) e
Batarseh e Gonzalez (2015) que demonstraram os ganhos do uso de métodos como suavizagao
exponencial com GVA e analytics preditivo com uso de IA e analises de regressdo para
detec¢do de falhas em testes de qualidade. E o uso conjunto de métodos estatisticos com ML
na analise de dados provenientes de sensores que captam movimentos € outro exemplo de como

os GPs podem melhorar as estimativas de tempo de execucdo de tarefas nos projetos.
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Apesar de pouco citados pelos entrevistados, testes estatisticos e Pareto sdo ferramentas
de grande utilidade segundo Choo (2019), fazendo parte de um conjunto de técnicas utilizadas
na solucdo de problemas e que proporcionam ganhos de tempo e custo nos projetos.

De fato, os métodos estatisticos podem apoiar o planejamento e controle dos projetos,
assim como o controle de qualidade e a gestdo de riscos, pois sem validagdes estatisticas, os
processos podem fugir do controle e contingéncias de riscos podem ser estimadas em excesso.

Sobre o uso de métodos de pesquisa operacional na gestdo dos projetos, os resultados
demonstram que 85% dos GPs ndo utilizam qualquer técnica, sendo citados apenas dois
exemplos de uso: decisdo multicritério e linha de balango com 9% cada.

E11: “(sobre os conhecimentos em PO) Baixo, conheg¢o s6 de conhecer. Os
demais (GPs) também, acredito que ndo tenham grandes conhecimentos. Nao
fazemos esse tipo de analise (sobre o uso de PO na gestao de projetos).”

E17: “Eu vi isso no mestrado. Dos demais (GPs), apenas um (tem conhecimento
em PO), j& que ele estd fazendo um mestrado e estd trabalhando agora com
inteligéncia artificial relacionada a projetos. Entdo esses algoritmos sdo
aplicados na pesquisa que ele ta fazendo agora. (sobre o uso de PO na gestdo de
projetos) Nenhum!”

E32: “(sobre os conhecimentos em PO) Intermediario e a outra GP, zero,
infelizmente ndo ¢ nem inicial. ... (sobre o uso de PO na gestdo de projetos) a
linha de balanco que a gente utiliza estd dentro do conceito essa parte de
otimizacao.”

E33: “(sobre os conhecimentos em PO) Tenho s6 o que eu vi no mestrado. Eu
fiz uma disciplina e aprendi bem. Os outros (GPs) acho que ndo tém
conhecimento nenhum. (sobre o uso de PO na gestao de projetos) Eu usei o
PROMETHEE para definir como seria a tipologia do empreendimento, quantas
unidades, pavimentos, qual a classe social atingida, o valor de venda ...”

Existem diversas aplicagcdes de métodos de PO na gestdo de projetos, pra diversos fins,
dentre as quais alguns entrevistados citaram o uso do método de linha de balango, que consiste
num procedimento de planejamento para otimizacdo de cronogramas, muito utilizado em
projetos de construgdo, para economia de recursos e de tempo, como apresentado por Jameel
(2015). Outro uso de PO que traz muitos ganhos na gestdo de projetos ¢ a adog¢do de métodos
multicritério, porém quase sem uso pelos entrevistados, com poucas exce¢des. Como exemplos,
Hazir (2015) cita o uso de AHP em sistemas de apoio as decisdes de gestdo dos projetos;

Reginaldo (2015), Liu et al. (2019) e Frej, Ekel e de Almeida (2021) demonstram o uso de
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métodos multicritério nas decisdes de selecao de portfolio; Oliveira, Alencar e Costa (2018)
apresentam um modelo de alocagdo de GPs aos projetos otimizada através de uma avaliagdo e
categorizac¢do multicritério; Silva e Alencar (2019) propdem um modelo de selegdo de parceiros
de servigos por meio de avaliagdo de multiplos critérios alinhados aos objetivos da organizagao;
e San Cristobal (2013) traz o uso do método multicritério PROMETHEE para determinar o
caminho critico de um projeto.

Sobre o uso de métodos de ciéncia de dados, computagdo, IA e ML, 70% nao utiliza

qualquer técnica (Figura 19). O mais citado foi o uso de BI, com 21%.

Figura 19 — Uso de computacdo, ciéncia de dados, IA e ML na gestao de projetos

BI - Business Intelligence - 7

Dashboards - DataViz . 2
Ciéncia de dados I 1
IA - Inteligéncia Artificial I 1

RPA - Robotic Process Automation I 1

Fonte: O Autor (2020).

O uso de tecnologias como IA e ML na gestdo de projetos ndo estd sendo muito
explorado pelas organizagdes dos entrevistados, tendo apenas uma citagdo sobre uso inicial,
ainda em carater exploratorio, de técnicas de ciéncia de dados e IA, com a ideia de ajudar nas
decisdes de negocios, nas conversas com clientes e na melhoria do negdcio. O uso da ferramenta
Microsoft Flow foi citado no uso de automacdo de alguns processos (RPA — Robotic Process
Automation) da gestdo de projetos. Dois entrevistados citaram ainda o uso de técnicas de

DataViz para a construgdo de dashboards que dao suporte a gestdo dos projetos.
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El: “Tenho um bom nivel de conhecimento. Utilizamos BI (na gestdo dos
projetos) ... Usamos, em alguns casos, automacdo de processos, com o Flow da
Microsoft.”

E11: “O meu nivel ¢ a ambito de gestdo, eu ndo sei programar nada, mas entendo
da arquitetura de software, de um codigo. Entendo conceitos de ciéncia de dados
e inteligéncia artificial, os demais GPs eu diria que todo mundo sabe o que ¢€.”
E16: “... acho que eu sou avangada. Como eu fago computagado, estudo ciéncia
de dados, estatistica, essas coisas, estou mergulhada nessa area. Os demais GPs,
acho que medianos. A gente tem iniciativas (da aplicacdo destes métodos em
GP), mas ndo ¢ usual ainda. Eu ja tive oportunidade fora da empresa, com gente
de ciéncia de dados dentro do time, s para o projeto, isso da outro nivel de
informacgdo. A ideia (das iniciativas) ¢ ajudar nas decisdes de negdcios, nas
conversas com clientes, melhoria de negdcio e na gestdo de projetos também.”
E18: “Meu conhecimento ¢ baixo. Os demais GPs também ndo conhecem. A
gente tem algumas iniciativas de Machine Learning, mas ndo para gestdo de
projetos.”

Apesar do nimero alto de GPs admitir ndo utilizar métodos de computagdo ou ciéncia de
dados mais especializados, o uso de sistemas diversos na gestdo de portfolios e projetos ¢ alto,
o que vai de acordo com a pesquisa de Raymond e Bergeron (2008), que demonstra a grande
relacdo do uso de sistemas na gestdo dos projetos com sucesso destes, principalmente em
ambientes de multiplos projetos concorrentes, como demonstrado por Caniéls e Bakens (2012).
Contudo, percebe-se que a maturidade digital e a exploragao de dados de gestdo de projetos nas
organizagdes participantes ndo sdo altas. De fato, obter maturidade digital, integragdo e gestdo
de dados ¢ um grande desafio conforme demonstrador por Back e Moreau (2001), Alami,
Bouksour e Beidouri (2015), Shi, Zeng e Meng (2017), e Whyte (2019). Ao menos alguns GPs
utilizam sistemas de BI e dashboards, o que facilita a gestdo, por proporcionar uma forma
melhor de analise e apresentacdo dos dados de projetos, como apresentado por Bakhsh et al.
(2019), Lousa, Pedrosa e Bernardino (2019), e Rane, Narvel ¢ Bhandarkar (2019).

Tecnologias para ampliar a capacidade de analise e de opera¢dao dos GPs, como IA, ML,
Big Data e RPA foram minimamente citadas. Porém, estas sdo grandes aliadas dos GPs, como
exposto por Acebes et al. (2015) cujo trabalho traz uma combinagdo de técnicas como GVA,
Monte Carlo e algoritmos de ML que proporcionam melhores estimativas dos projetos. Além
destes, outros autores citam o uso conjugado de tecnologias como andlises por sensores (uso de

IOT), Big Data, mineragdo de dados, IA e ML, como Akhavian e Behzadan (2015), Batarseh e
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Gonzalez (2015), Chaphalkar, Iyer e Patil (2015), Zhang, Luo e He (2015), Wauters e
Vanhoucke (2016), Whyte, Stasis e Lindkvist (2016), Tang et al. (2017), Shi, Zeng e Meng
(2017), Marzouk e Enaba (2019), Ram, Afridi ¢ Khan (2019), Whyte (2019), Owolabi et al.
(2020), Soman e Whyte (2020), como apoio aos GPs na gestdo das equipes, melhor
entendimento do trabalho das pessoas, previsdes, gestao de riscos, de aquisi¢des, dentre outros.

A lacuna destas competéncias pelos entrevistados, ratifica a falta de profissionais nas
organizagdes com tais conhecimentos, identificada na pesquisa de Mikalef e Krogstie (2019),
mesmo estas sendo importantes, segundo pesquisas do PMI (2018c, 2020), que aponta a
tendéncia crescente da necessidade destas habilidades.

Como meio de aprofundar a investigagao e entender melhor estes usos, foram analisadas

diversas areas de conhecimento e atividades de gestao de projetos.

5.4 Analytics no gerenciamento de projetos

Nesta se¢do sdo apresentados os resultados da pesquisa com os GPs do uso de técnicas
de analytics em areas especificas da gestdo de projetos e confrontados com as praticas

observadas na literatura.

5.4.1 Selegao e gestao de portfolios

Para a realizagdo de selegdo de portfolio, 24% revelou utilizar algum método de
analise/ponderagdo de critérios, contudo, aproximadamente 52% dos entrevistados respondeu
ndo utilizar qualquer método analitico. Na gestdo de portfolios, as principais preocupacdes sao
referentes ao desempenho financeiro/custos (39%) e de prazos (30%), com o monitoramento
dos resultados feito predominantemente (52%) por KPIs, seguido por acompanhamento de
cronogramas (27%). Controles referentes a técnica de gerenciamento do valor agregado (GVA)
foram pouco citados, tendo dois entrevistados que utilizam indice de desempenho de prazo
(IDP) e apenas um que utiliza o indice de desempenho de custos (IDC). Sistemas de gestao de
portfolios como Microsoft Project Portfolio Management (MS PPM) (9%) e sistemas de gestao
de projetos (12%) foram pouco citados, sendo mais utilizados dashboards (30%) e planilhas
(21%). O uso de sistemas de analise de dados, como BI, foi citado por 15% dos entrevistados.

ES5: “Eu tinha uma série de critérios (sele¢ao de portfolio), tinha um sistema que
tinha todos os dados do que estava sendo fornecido, pardmetros das
caracteristicas daquele cliente e mercado, parametros de cambio e no fim vocé

chegava com uma lucratividade pro projeto, que era comparada com a
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lucratividade das aplicacdes financeiras da organizagdo, € o projeto sO era
aprovado se ele tivesse um diferencial, se for ganhar mais dinheiro nele do que
em outra coisa analisando os riscos. (como ¢ feita a gestdo de portfolios) Tinha
uns KPIs pros projetos ... se o projeto ndo passou, ele volta e pode ajustar para
passar.”

E20: “Nao (participo da selecao de portfolio), ndo € nem corporativo, ¢ feito em
um nivel de acionista. Nem o meu gestor, que ¢ o gerente desse portfolio, nem
ele participa. Muito provavelmente ele fornece dados para a tomada de decisdo,
mas nem ele participa. (como ¢ feita a gestdo de portfolios) indicadores
tradicionais de desvio de cronograma, desvio de custo e alguns qualitativos que
eu criei com relagdo a risco. Apresento isso com Excel e Powerpoint.”

E21: “Nao tem selecdo de portfolio, ¢ venda. Vende e depois a gente vé como
que faz e entrega. (como ¢ feita a gestdo de portfolios) Nao tem visdo de
portfolio. Usamos dashboards, ... a operacdo do dia a dia a gente controla
baseado nos niveis de acordo de servico, que sdo os SLAs ... num projeto agil a
gente acompanha por sprint se for o caso, o backlog da sprint, se foi atendido ou
ndo, velocidade, produtividade, ¢ isso que a gente acompanha em relagdo a
projeto, e se for escopo fechado no caso seria em cascata a gente acompanha de
fato o projeto baseado no planejado x realizado, o que falta, impedimentos,
riscos, € isso ai que a gente acompanha.”

E27: “A gente faz andlise multicritério para priorizar os projetos ... Tem uma
planilha, em que a gente divide o nimero 100 como sendo o peso total, para
ponderar o percentual e também as notas que sdo dadas pelos especialistas,
porque tem questdo fundidria ... tem a questdo ambiental, a questio de
aquisi¢des, questdo técnica, importincia ao sistema, questdo de atraso, tem a
questdo de remuneragdo. A gente ndo focou em algum método de um autor
especifico ... se fosse fazer uma referéncia seria ao AHP, s6 que ndo utiliza vetor.
(como ¢ feita a gestdo de portfolios) Cada area responde pela sua planilha de
avaliacdo de empreendimentos.”

A baixa utilizagdo de técnicas empregadas na sele¢ao de portfolio pelos GPs entrevistados
ratifica o baixo numero de organizagdes (24%) que possuem processos bem estruturados neste
quesito, conforme demonstrado no estudo de Reginaldo (2015). Este resultado revela uma perda
de oportunidades de uso de métodos como os de decisdo multicritério, que geram resultados

conforme apresentado por Frej, Ekel e de Almeida (2021), de um modelo MCDM de apoio a
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selecdo de portfolio baseado na relagdo beneficio-custo sob multiplos critérios, mesmo com
informagdes incompletas sobre as preferéncias dos decisores, ou como o modelo demonstrado
por Liu et al. (2019) na aplicacdo de uma abordagem guiada por dados na inferéncia de
multiplos critérios para apoio a decisdo em grupo de selecao de portfolio.

Ja a respeito da gestdo de portfolio, de fato, a maior preocupagdo com indicadores
financeiros/custos na gestdo dos projetos, relatada pelos entrevistados, condiz com o que ¢
apresentado na pesquisa de Nayebi et al. (2017), a qual revela que o maior foco das publicacdes
de gestdo de projetos e técnicas analiticas sdo voltadas para a 4rea de custos, em especial, as
predi¢des. De forma semelhante, o acompanhamento de KPIs e indicadores de desempenho do
GVA, citado pelos GPs, sdo vistos como boas praticas, demonstradas por Cox, Issa e Ahrens
(2003), Hazir (2015) e Hall (2016).

Para realizar estes acompanhamentos, os entrevistados citaram uso de sistemas, planilhas,
BI e dahboards, estando de acordo com boas praticas demonstradas por Raymond e Bergeron
(2008), Caniéls e Bakens (2012), Hazir (2015), Killen (2017), Lousa, Pedrosa e Bernardino
(2019), Ozkan e Mishra (2019), Rane, Narvel e Bhandarkar (2019) e Van Der Hoorn (2020),

porém o percentual dos que utilizam ¢ que ndo foi significativo.

5.4.2 Gestao de cronogramas, custos, recursos € riscos

Fundamental para o planejamento dos projetos, a realizacdo de estimativas pode ser um
diferencial entre o sucesso e o fracasso de um projeto de acordo com sua precisdo para
determinar os recursos necessarios para a realizacdo das atividades, o tempo que estes recursos
levam para efetuar as entregas e os custos incorridos. Além disso, ter uma boa acurécia nas
estimativas de probabilidade e impacto dos riscos nos projetos pode ser um fator determinante.

A maioria dos entrevistados (73%) utiliza estimativas deterministicas, estabelecidas,
principalmente, de forma empirica (45%). Sdo usadas, também, estimativas paramétricas
(30%), analogas (27%), faz-se uso de Planning Poker (24%) e estimativas calculadas por
ferramentas BIM (6%). Em 33% dos casos ha participagdo da equipe no estabelecimento das
estimativas, 27% conta com opinido especializada, em 6% dos casos o GP se envolve nas
estimativas, e, ainda, um caso em que um lider técnico ¢ envolvido. Foi citado um caso em que
as estimativas sdo determinadas algumas vezes pela drea comercial, sem uma analise adequada,
causando, conflitos com a equipe de projeto. O uso mais significativo de dados para o célculo
de estimativas foi de dados historicos por 52% dos entrevistados. J4 dos que usam algum

método de célculo estatistico, foram citados: médias (18%), PERT (12%), estimativas de trés
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pontos (distribui¢do triangular) (9%), modas (6%), desvio padrio (6%), simulacdes de prazo

(6%) e percentis (3%).
E2: “(como estimativas sdo feitas) Com dados padronizados e base em projetos
anteriores de escopo similar. ... Tem uma tabela prévia de prazos. Por ndo ser
exato, muita coisa que o comercial vendia e ndo fazia consulta com os gerentes,
projetos com certo grau de customizacao que fugiam das nossas previsdes além
de prazo, atrasavam.”
E4: “Utilizamos o Planning poker, dados historicos de projetos semelhantes ...
No Jira existem campos customizados e extraimos as informagdes.”
ES5: “Usamos PERT que ¢ probabilistico. Dados historicos ... estatistico ...
média, moda, desvio padrdo. Alguns eram deterministicos como dados de
contrato, entdo tinham coisas que tinham que ser feitas dentro de um tempo x,
entdo tinha que mexer com os outros 2 parametros: qualidade e custo.”
E9: “A gente usa a experiéncia da equipe mesmo, para estimar o que a gente
entende do Roadmap.”
E33: “De custos a gente usa um software que busca de um banco de dados ...
esse sistema diz quantos homens/hora precisa para construir um muro de 3
metros de altura, por exemplo, ai ele vai dizer quanto de tijolo, homem/hora,
argamassa, ¢ tudo parametrizado. A gente estd comec¢ando a usar o BIM para a
parte de or¢amento, comec¢ando e engatinhando. Para o or¢gamento ¢ uma coisa
bem deterministica mesmo, tem muita variacdo, ¢ muito dificil e a gente tem
uma pessoa que faz so isso e estd sempre revisando. Para a parte de andamento
de obra, de cronograma, a gente faz mais probabilistico, entdo puxamos os dados
que temos, além da sugestdo que o sistema da, e temos dados de produtividade
e gestdo de tarefas nossos, entdo, usamos no Project.”

Nao foi percebido uso significativo de técnicas de analytics na determinacdo das
estimativas. Inclusive, o fato da maioria dos GPs utilizar estimativas deterministicas pode
contribuir para um maior grau de imprecisdo, como demonstrado nos trabalhos de Abdel
Azeem, Hosny e Ibrahim (2014), Kim (2015), Kim e Pinto (2019), Vanhoucke e Batselier
(2019), Ballesteros-Pérez et al. (2020), que indicam maior acurdcia no uso de estimativas
probabilisticas com uso de métodos estatisticos e uso de dados historicos. O uso de dados
historicos, embora citado por boa parte dos GPs, precisa ser feito em conjunto com métodos

que potencializem os insights obtidos destes, o que nao foi percebido entre os participantes.
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Até mesmo o uso de célculos estatisticos, de técnicas probabilisticas ou simulacdes
requerem conhecimentos mais aprofundados para a correta aplicagdo de acordo com cada tipo
de situacdo, como exposto por Hazir (2015), citando as premissas que devem ser observadas no
uso de PERT, e por Williams (2004) que expds falhas na modelagem de simulagdes feitas por
GPs sem o devido embasamento tedrico, gerando estimativas de baixa credibilidade. E neste
sentido, os conhecimentos em estatistica dos GPs entrevistados ndo sdo muito expressivos.

Ainda os que utilizem métodos como Planning Poker, citados pelos GPs, devem ficar
atentos aos beneficios do uso de analytics, a exemplo do trabalho de Vetro et al. (2018), no qual
demonstrou melhorias nas estimativas na ordem de 10% a 45% com o uso de técnicas de
andlises de dados em conjunto com feedback de equipes que utilizam Planning Poker. O relato
de alguns entrevistados sobre o uso de BIM em projetos de construg@o estd em conformidade
com o que pregam diversos autores, dentre varios beneficios, melhores estimativas dos projetos
(TANG et al., 2017; SHI; ZENG; MENG, 2017; MARZOUK; ENABA, 2019; RAM; AFRIDI,;
KHAN, 2019; SOMAN; WHYTE, 2020).

Na gestdo de cronogramas foram citados meios de trabalho da abordagem tradicional de
gestdo de projetos, sendo CPM o mais citado (52%), além de cronograma de marcos (15%),
corrente critica (6%) e sequenciamento simples de atividades (3%). Dos métodos ageis, o
Scrum ¢ o mais usado (21%), seguido por métodos ageis (ndo especificados) (6%), utilizando
técnicas como roadmapping (6%), story mapping (3%) e timebox (3%).

Como métodos habituais no desenvolvimento de cronogramas, sdo usados principalmente
PERT (18%), trade-off tempo-custo para analisar duracdes aceleradas (18%) e linha de balango
(9%). As formas de acompanhamento de cronograma mais citadas foram, Gantt (55%), Kanban
(52%), burndown (27%). Formas cléassicas como linha de base, curva-S e GVA, referidas no
PMBOK (PMI, 2017a) e Cioffi (2005), foram citadas uma vez cada.

Estas abordagens de cronograma sdo amplamente utilizadas conforme exposto por Hall
(2016) e podem ser mais bem aproveitadas se integradas com métodos analiticos, como
revelado por San Cristobal (2013), em uma combinacdo de CPM com MCDM Promethee e
teoria fuzzy para determinar melhor o caminho critico do projeto; por Acebes et al. (2015) em
uma combinagdo de GVA, andlises de regressdo, Monte Carlo e ML para gerar melhores
previsdes de tempo e custo; e por Kerkhove e Vanhoucke (2020), que tratam do trade-off
tempo-custo através de algoritmos de otimiza¢do de PO. Ainda com uso de PO, o uso de linha
de balango, citado por alguns dos entrevistados, ¢ uma técnica eficaz de otimizagao dos fluxos

de trabalho nos projetos (JAMEEL, 2015).
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Previsdes de cronograma ndo sao realizadas por 39% dos entrevistados, e dentre os que
fazem, o uso de GVA (30%) foi o mais citado, seguido por 12% que fazem algum tipo de
simulacdo simples, mas sem apoio de técnicas como Monte Carlo (Figura 20).

Boa parte dos GPs que ndo utilizam previsdes de cronograma atuam em modelos ageis
ou hibridos e com desenvolvimento de sofiware, o que pode justificar a auséncia destas praticas,
uma vez que estes modelos trabalham com uma caracteristica menos preditiva, adaptaveis e
iterativas (MENEZES, 2018; PMI, 2017a), com alto grau de incerteza. Contudo, como citado
anteriormente, mesmo abordagens ageis podem se beneficiar do uso conjunto de métodos

analiticos (VETRO et al., 2018), o que ndo foi identificado entre os entrevistados.

Figura 20 — O que ¢ usado para fazer previsdes de cronograma

Nao fazem previsodes de cronograma IIIIIIINNNNNNNNNN———_ (3
GVA (EPTe IDP) I (0
Simulagdes NNNNEGE 4
Linha de base I 2
1
1
1

Analise da Curva S

Analise do caminho critico

Analise do Leadtime

Baseado em historico (ndo especificado)
Consumo do pulmao

Controle do roadmap

Estimativa de trés pontos

Percentis (com base no Kanban)

—

Velocidade média da equipe
Fonte: O Autor (2020).

Os GPs que utilizam GVA para as andlises preditivas, podem ampliar e melhorar a
qualidade de suas previsdes utilizando analytics, como comprovado por Wauters e Vanhoucke
(2016), através do uso de 1A, tendo desempenho melhor que GVA e Earned Schedule. Além
disso, 0 uso de analytics junto com Big Data e métodos analiticos como algoritmos de arvore
de decisao, podem ajudar a gerar previsdes de atrasos nos projetos (OWOLABI et al., 2020).

As ferramentas mais utilizadas nestas previsdes sdo planilhas (15%), sistemas usados na
gestao dos projetos (9%) (mas os GPs desconhecem o método utilizado) e MS Project (9%). O

uso de BI para analise preditiva so ¢ feito por um dos entrevistados (3%).
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E6: “Nossos cronogramas tém um nivel superficial. O que fazemos ¢ o Roadmap
de entregas ou de produtos. E raro usarmos um Project. No Roadmap, geramos
cronogramas dele, mas sdo de marcos, nele ndo sdo colocadas todas as atividades
que serdo executadas. ... Em uma intera¢do fixa, com o timebox e conseguimos
saber quantas equipes estdo trabalhando, quanto custa ... € temos o custo da
complexidade ... traduzindo em tempo e custo, conseguimos saber qual o custo
médio de uma atividade de alta complexidade, de cada projeto. Tem analise do
valor que estd sendo entregue ao cliente, também. Usamos Gantt e o Jira gera o
Roadmap e varios relatorios. ... Usamos linha de base para comparar entregas.”
E8: “Constroi a EAP, decompde cada entrega nas atividades .. o
sequenciamento e a duragdo de cada uma ... entdo a gente chega no cronograma
pelo caminho critico mesmo, isso para o cronograma geral do projeto, de longo
prazo, e para programacao quinzenal, pega aqueles pacotes que estdo previstos
e desdobra num backlog que vai acompanhando com o quadro Kanban mesmo,
pelo Trello. A equipe executa com Trello, o planejamento do gestor fica no
Project.”
E11: “Usamos MS Project, PERT/CPM. Trade-off tempo-custo ¢ feito toda hora,
analise de duracdo acelerada também, porque a empresa ¢ matricial, mas tem
uma pegada mais projetizada que vocé tem que realocar o pessoal logo, entdo
ficamos sempre nesse desafio aqui. O SGP (sistema de gestao de projetos) ajuda
nas decisoes, porque como cada gerente faz seu orcamento executivo a cada 6
meses, coloca quem serdo seus recursos 14 alocados, entdo tem um lugar que
coloca o fornecedor, equipe, se vai ter algum prestador de servigo, varias coisas,
entdo o gestor do SGP vé quem ndo vai estar alocado e o RH ¢ comunicado e
isso discute em reunido de diretoria para ver se tem algum outro projeto para
absorver, se vai ter que demitir, se vai ter que dar férias, ou se vai trabalhar na
area corporativa. Entdo o SGP ajuda muito nessa visibilidade, a gente consegue
ver quem estd improdutivo, super-alocado, essas coisas. A gente ndo usa Monte
Carlo (para previsdes) mas usa estimativa para o término, mas ndo de forma
padronizada, ou seja, alguns contratos, gerentes e produtos utilizam, mas nao ¢
nada da empresa, a gente faz manualmente mesmo, em planilhas.”
O sistemas mais usados pelos GPs na gestdo e previsoes de cronograma sdo MS Project
e Excel, assim como demonstrado por diversos autores (RAYMOND; BERGERON, 2008;
CANIELS; BAKENS, 2012; HAZIR, 2015; OZKAN; MISHRA, 2019), além do uso de
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softwares de BI, também exposto em diversos trabalhos (MUNTEAN, 2018; BAKHSH et al.,
2019; RANE; NARVEL; BHANDARKAR, 2019).

No desenvolvimento dos custos do projeto, 33% dos GPs utiliza anélises de dados
historicos como base, 24% utiliza estimativas paramétricas, 18% faz cotacdes com
fornecedores, e em 12% dos casos sdo determinados por especialistas, ou sdo calculados por
uma 4rea especifica da organizacdo ou sdo utilizadas tabelas de referéncia. Estas sdo parte do
conjunto de boas praticas estabelecidas no PMBOK (PMI, 2017a).

Além destas, foram citadas andlises de riscos (6%), uso de BIM (3%), calculos de
otimizagdes de viagens para reducdo de custos (3%). O uso de técnicas como estas pode trazer
vantagens para a gestdo de custos dos projetos, a exemplo do que ¢ apresentado por Bowers
(1994) que emprega métodos estatisticos para melhorar a defini¢do das contingéncias de riscos;
como demonstrado também por diversos autores sobre as vantagens do uso de BIM, que ajuda
a reduzir custos dos projetos (TANG et al., 2017; SHI; ZENG; MENG, 2017; MARZOUK;
ENABA, 2019; RAM; AFRIDI; KHAN, 2019; SOMAN; WHYTE, 2020); e através de
aplica¢des de métodos de otimizagdo, como os de sequenciamento de atividades demonstrado
por Lee e Hyun (2019).

Alguns GPs (18%) revelarem ndo acompanhar os custos dos projetos (alguns por
trabalharem com projetos de licitacdo, outros por trabalharem em empresas do governo sem
esta responsabilidade) e 55% citou apenas as ferramentas utilizadas, mas ndo especificou o
método de acompanhamento dos custos. Dos que citaram algum método, 6% utiliza analise de
trabalho em progresso (WIP — Work in Progress), 6% faz uso de controles de pagamento, além
de outras exemplos como acompanhamento de KPIs (3%) e uso de relatorios DRE
(Demonstragdo do resultado do exercicio) (3%).

Previsdes de custos sdo pouco utilizadas. O mais comum feito por 18% dos GPs ¢ o uso
de andlises das atividades planejadas, realizadas e restantes (sem métodos ou cdlculos

especificos), seguido por GVA (15%) (Figura 21).
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Figura 21 - O que ¢ usado para fazer previsdes de custos

Nio fazem previsdes de custos [ NENGTGTGNININGNGGEGEGEGEGEGEG 5
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Reconciliacdo de fluxo de caixa [} 1

Fonte: O Autor (2020).

O MS Excel (planilhas eletronicas) ¢ a ferramenta mais usada na gestdo de custos dos
projetos (58%).

E18: “(determinacdo dos custos) Temos planilhas com os valores para cada
perfil, para cada cargo, entdo, pelo nimero de pessoas ... calcula o lucro da
empresa em cima e or¢a o projeto. (acompanhamento de custos) Sem duvida,
acho que isso ¢ o que a gente faz melhor, acompanhamos de perto. Todo mundo
tem que informar a alocag¢do para poder fazer o rateio das informacdes, ¢ um
processo mensal que nao falha. Previsdo ¢ aquela normal, vocé sabe por quanto
vocé or¢ou o projeto, voc€ sabe quantas horas estdo sendo consumidas, vocé
olha pra frente e fica olhando o tempo todo se d4 ou ndo, se cabe ou ndo, entdo
alguma decisdo ¢ tomada nesse nivel, mas nada muito sistematizado ndo.”
E28: “(determinagdo dos custos) A gente trabalha muito com dado historico, seja
de material ou de homem/hora, quanto se gasta para fazer determinada atividade,
a gente tem isso meio que no sangue, a gente ndo tem tabelado a parte de servigo,
mas a gente conhece bem. (acompanhamento dos custos) uso de indicadores de
projetos (KPIs) em planilhas ... Previsdo futura de custos dentro do projeto, sim,
a gente trabalha dentro dessas planilhas, meio que uma reconciliagdo de fluxo

de caixa, tem as previsdes de entrada dependendo das entregas que estdo
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agendadas para serem feitas e o custo corrido que a gente vai gastando semanal
e mensalmente, entdo a gente tem duas curvas, uma do positivo e outra do
negativo, e a depender das distancias dessas curvas a gente mede o quanto a
gente estd no lucro. Ndo ¢ exatamente uma curva S, ¢ como se fosse um fluxo
de caixa.”

E29: “A gente tem o custo anual aprovado, o orcamento. Pela estratégia da
empresa, os projetos ja estdo no nosso portfolio e se tiver alguma alteragcdo tem
que ter aprovacdo do diretor financeiro. A gente controla a aderéncia com o
orgamento para ver se estamos dentro do nosso custo previsto. A gente usa o
Project ... e o Excel. (para previsdes de custo) a gente acompanha o planejado x
realizado.”

Apesar de ndo terem sido citados pelos GPs, métodos matematicos sdo uteis e geram bons
resultados na previsdo dos custos de projetos, como apresentado no trabalho de Batselier e
Vanhoucke (2016), com o uso do método chamado Reference Class Forecasting, obtendo
resultados melhores do que o uso de GVA. Contudo, quando bem aplicado e associado a outros
métodos para aumentar sua acurdcia e precisdo, o GVA proporciona bons resultados de
previsdes, como exposto no trabalho de Batselier e Vanhoucke (2017) que integra GVA com
suavizagdo exponencial, gerando previsdes mais acuradas de valor agregado e custo real.

Tempo e custos sdo varidveis primordiais em qualquer projeto e sdo influenciados,
principalmente, pela disponibilidade e limitacdo dos recursos da organizacdo. Apesar de 85%
dos entrevistados afirmar que utilizam recursos compartilhados entre os projetos, 48% nao
utiliza nenhum método ou ferramenta de apoio para a otimizacdo do uso destes recursos,
alocando-os de forma empirica e intuitiva. Dos que utilizam alguma técnica, 24% consultam
um mapeamento de perfis e competéncias, 12% ¢ feito com apoio de outras areas (como RH)
ou recebem auxilio de outras pessoas especializadas, 12% utilizam ferramentas de apoio a
alocagdo que analisam perfil e ociosidade, apenas um dos entrevistados faz balanceamento de
recursos no MS Project e outro utiliza previsdes de alocagdo de acordo com a carga de trabalho
planejada. Trés entrevistados relataram que a preocupacdo de otimizagdo dos recursos fica a

cargo das empresas terceirizadas, portanto eles ndo tém tal responsabilidade (Figura 22).
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Figura 22 - Formas de gestao de recursos
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Fonte: O Autor (2020).

De forma geral, a gestdo dos recursos ¢ feita, principalmente por controle de alocagdo
(36%) e mapeamento de perfis e competéncias (30%) (Figura 22). Destaque para uma unica
organizacdo que possui um time dedicado as atividades de scheduling do inicio ao fim dos
projetos, se preocupando com otimizagdes, adequacdo de perfil, custos e prazos, e uma
organizacdo que ja realizou um projeto de People Analytics (anélise de dados referentes aos
recursos humanos) para andlise de perfil dos profissionais e andlise de correlagdo com
acontecimentos nos projetos (acidentes de trabalho). Sistemas especificos para controle de
recursos sdo os mais utilizados (30%), seguido por planilhas (18%), dashboard no QlikView
(3%) e MS Project (3%).

E7: “Os recursos sdo compartilhados dentro do mesmo cliente. O GP se vira com
os recursos dele, ¢ no olho, se um projeto atrasou e estd chegando a data de
entrega, puxa alguém de outro lugar e coloca la. (técnicas de otimizacdo) Nao, a
gente ndo chega nesse nivel ndo.”

E15: “Ja tivemos projeto de People Analytics ... para analisar se o perfil
comportamental da pessoa influenciava em ter mais chances ou ndo de acidente
de trabalho. ... para analisar tanto o aspecto para uma melhoria no recrutamento
e selecdo ... e também como poderia melhorar a parte de treinamento e

desenvolvimento desses colaboradores para também impactar na reducdo de
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acidentes, entdo o projeto teve esses dois focos. Nesse caso, treinamento e
desenvolvimento (apontaram) alguns resultados, algumas coisas para diminuir
(os acidentes), mas na parte de recrutamento e sele¢do, ndo foi identificada a
influéncia do perfil comportamental da pessoa com o niimero de acidentes, ndo
¢ significativo.”

E20: “(otimizagdo/melhoria na alocagdo dos recursos) ¢ empirico. O método ¢
com base na experiéncia ... questdes comportamentais sdo analisadas e como o
risco € comigo, consulto o RH, pego o histérico, consulto pessoas que foram
gerenciadas em outros projetos, mas nao tem nada que fique tabulado.”

E21: “Temos pessoas compartilhadas. A empresa como um todo tem um time
que ¢ so responsavel por alocagdo. Eles tém sistemas, varias coisas que apoiam
a operagao deles.”

Parte dos entrevistados relatou o uso de técnicas de scheduling e alocagdo dos recursos
através de analises de perfis e nivelamento dos recursos, o que faz parte das praticas encontradas
na literatura que geram bons resultados. Contudo, ndo demonstraram uso avang¢ado de analytics,
a exemplo dos trabalhos de Alencar e de Almeida (2010) que desenvolveram um método
multicritério de apoio a decisdo em grupo para selecao de equipes de projetos, e de Oliveira,
Alencar e Costa (2018) que propde um modelo que utiliza métodos multicritério e de
otimizagdo para a melhor selecdo e alocagdo de GPs a projetos concorrentes, combinando suas
habilidades com as necessidades dos projetos e o tempo disponivel de cada GP. Como também
no trabalho de N’Cho (2017) onde técnicas de analise de dados sdo usadas para identificacao,
selecdo, atracdo, desenvolvimento, retencdo e alocagdo de talentos nos projetos, o que pode
apoiar os departamentos e equipes com essa responsabilidade, como citado por parte dos
entrevistados.

Inclusive, até para poder ter mais seguranca no uso de softwares que realizam o
nivelamento dos recursos e apoiam a alocagdo, como ¢ feito por alguns dos entrevistados, ¢
importante que os GPs possuam conhecimentos em técnicas de otimizagdo, pois sistemas
diferentes podem entregar resultados diferentes mesmo utilizando os mesmos dados, sendo
necessaria uma andlise pelos GPs para identificar as técnicas e parametros utilizados,
adequando-os a sua realidade (HAZIR, 2015), at¢ mesmo porque métodos de otimizagdo de
sistemas comerciais normalmente apresentam resultados piores que os desenvolvidos caso a
caso. Contudo, por mais que as técnicas de otimizacdo de recursos sejam dos assuntos mais
estudados na literatura de projetos e devam evoluir sempre (COELHO; VANHOUCKE, 2020),

os GPs entrevistados apresentam nivel muito baixo em conhecimentos de PO.
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Como visto, o uso de técnicas de amalytics pode apoiar os GPs em um melhor
planejamento, controle e previsibilidade. Desta forma, espera-se diminuir os riscos negativos e
potencializar as oportunidades.

O trabalho em gestdo de riscos pelos entrevistados demonstrou-se incipiente, tendo como
principal resultado a identifica¢do dos riscos (64%), focados principalmente em risco de tempo
(67%) e custos (58%). Porém, avaliacdes qualitativas sdo feitas apenas por 15 dos entrevistados
(45%), e destes, 11 definem probabilidade e impacto empiricamente. Apenas 27% trabalha com
plano de resposta aos riscos e, em termos de uso de métodos analiticos, somente dois GPs
utilizam dados histdricos para apoio as anélises, e técnicas como andlise quantitativa, arvore de
decisdo, analise de causa raiz e simulacdes de probabilidade, s6 possuem 3% de aplicagao.

Em relagdo a definicdo de contingéncias, o empirismo prevalece sendo a forma mais
utilizada (36%), seguido pelo estabelecimento de um percentual em relagdo ao custo total do
projeto (27%). O uso de técnicas mais estabelecidas na literatura de gestdo de projetos €
discreto, tendo 12% que calculam contingéncias de tempo utilizando célculos envolvendo
desvio padrdo dos tempos das atividades e apenas um GP que utiliza o céalculo de valor
monetario esperado (VME).

E19: “(anélise de riscos) Sim, planilha de Excel com todos os riscos,
acompanhamento semanal, posicionamento junto ao cliente, tudo atualizado. E
basicamente os modelos de nivel de risco, e que acdes a gente faz e depois que
risco residual que sobra depois das agdes, a gente faz esse acompanhamento
semanal. (contingéncias) Totalmente de forma empirica, € como ndo tinha um
controle, como eu ndo tinha um monitoramento da satide financeira do projeto
eu também ndo tinha um monitoramento dessas gorduras, entdo, na verdade,
essas contingéncias ndo eram explicitas, ndo eram calculadas de forma
estruturada, e também ndo eram monitoradas de forma estruturada.”

E29: “(andlise de riscos) ¢ mais qualitativa. A gente lista o que pode dar
problema e vai trabalhando para tentar sanar. E mais empirica a analise. Nao
definimos (contingéncias).”

E30: “(andlise de riscos) Para alguns projetos, projetos criticos a gente faz, mas
vou dizer que meu time ainda estd amadurecendo em fazer essas andlises de
riscos. E mais na parte de mapeamento dos riscos e mitigagdo. (contingéncias)
A parte de incluir gordura sim, de pensar em algo conservador. ... a parte de
riscos ¢ considerar que o profissional ndo tem maturidade ainda para tocar

(projetos paralelos), entdo a gente considera algumas horas a mais (para que dé
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tempo de terminar um projeto antes de iniciar outro), algumas horas de um
profissional sénior para acompanhar, esse tipo de coisa.”

E31: “Todo comego de sprint a gente faz o0 mapeamento dos riscos daquela
sprint, visita os riscos que sdo riscos de projetos, vé se eles ainda sdo validos, se
ndo for, j4 muda, ja tira, se as acdes que sdo previstas para aqueles riscos ainda
sdo validas, se ndo for a gente também atualiza o risco da sprint. (Essa andlise)
é empirica entre os especialistas. (contingéncias) As vezes uso ... de tempo e de
recursos. E decidido na hora.”

Embora alguns poucos GPs entrevistados tenham citado o uso de métodos analiticos na
gestao de riscos, conforme definido como boa pratica pelo PMI (2017*), Vanhoucke (2018) e
Spalek (2019), na maior parte da amostra ndo foi identificada a presenga de uso de métodos
especializados (Monte Carlo, andlises ou simulagdes estatisticas/probabilisticas, arvores de
decisdo) ou de ferramentas especificas de gestdo de riscos como @Risk ou Crystal Ball, como
exposto na literatura por Hazir (2015).

O conhecimento e uso destas técnicas e ferramentas podem gerar bons resultados, como
demonstrado por Bowers (1994) no uso de validagdes estatisticas na definicao de contingéncias
de riscos; por Williams (2004) que enaltece a necessidade de aprofundamento tedrico pelos
GPs para evitar erros no uso de técnicas de gestdo de riscos que gerem informagdes de baixa
credibilidade; por Owolabi et al. (2020) que utilizaram Big Data Analytics, combinando
métodos compostos por arvores de decisdo para reduzir os riscos de atrasos em projetos de PPP.

A Dbaixa atencdo percebida na gestdo de riscos pode ser resultado da cultura
organizacional e principalmente da cultura nacional. Esta ¢ uma constata¢do feita por Liu, Meng
e Fellows (2015), que comprovaram em sua pesquisa a influéncia destes fatores no modo como
os riscos sdo gerenciados, chamando a atencdo, especialmente, deste efeito em projetos

internacionais.

5.4.3 Gestao de comunicagdo e partes interessadas

Na gestdo de partes interessadas e comunicagdes, observa-se pouco uso de técnicas de
analytics. A maioria dos entrevistados mantém as partes interessadas informadas através de

relatorios de situagdo (79%), reunides (48%), apresentacdes (33%) e e-mails (30%) (Figura 23).
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Figura 23 — Elementos utilizados na comunica¢ao com as partes interessadas
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Fonte: O Autor (2020).

A comunicacao e personaliza¢do das informacdes de acordo com as necessidades de cada
parte interessada ¢ feita de forma manual (quando feita), o que consome tempo dos GPs na
preparacao de apresentagoes e relatorios, principalmente devido a 58% trabalhar com sistemas
ndo integrados, sendo necessario extrair e consolidar manualmente dados de diversas fontes.
Poucos utilizam um sistema de BI para facilitar esta tarefa (9%).

Cerca de 30% dos entrevistados citaram nao utilizar nenhuma técnica para gerenciar
partes interessadas. Das atividades citadas, matriz RACI e pesquisa de satisfagdo sdo usadas
por 27% dos GPs, que ainda realizam, apesar de pouco, o mapeamento dos dados das partes

interessadas (12%) e andlises de expectativas/necessidades (9%), dentre outros (Figura 24).
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Figura 24 - Gestao das partes interessadas
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Fonte: O Autor (2020).

Apenas um dos participantes citou utilizar uma técnica, a MoSCoW, para apoio a
definicdo das preferéncias e priorizacdo das necessidades das partes interessadas.

El: “Fazemos pesquisa de satisfacdo com o cliente ... determinados projetos,
quando ¢ feita a andlise de aderéncia para implantar sistema, fazemos a matriz
de poderes, utilizamos Sharepoint onde tem uma documentagao referente a aos
contatos (com os clientes), grupos de WhatsApp do cliente com nossa equipe ...
dependendo do projeto enviamos o cronograma atualizado ... esse ano comecei
a implantar priorizagdes com a técnica MoSCoW com os clientes.”
E4: “Nido temos analises sobre influéncia/interesse, nem de nivel de
engajamento. ... Existem reunides de diretoria com o cliente, ndo formal, para
avaliar como esté a satisfacdo. ... usamos dashboards, relatorios, apresentagdes
em Powerpoint.”
E6: “Com a tabela RACI (satisfagao/influéncia). Mas alguns gerentes acreditam
que ndo ¢ necessario e fazem sem utilizar a tabela. E planilhas. ... Os dados sao
utilizados para tomar decisdes, inclusive qual informacgdo cada pessoa precisa
receber. (a comunicacdo com as partes interessadas) usamos muitos formatos,
depende do cliente. Criamos dashboard no Jira, onde ¢ possivel o cliente ter
acesso, que geram relatorios do sistema e armazenam em repositorios. Mas nao

criamos ppts (arquivos de apresentagdo Powerpoint) para fazer a reunido com o



107

esse cliente. J4 tem outro cliente que toda semana ¢ gerado um ppt que tem
informagdes de diversas ferramentas para apresentar com mais formalidade. ...
J& com outros cliente sdo e-mails ou relatorios.”
E15: “Na reunido de Kick-Off (inicio do projeto) ¢ feita a apresentacdo de quais
sdo as partes interessadas e quais seus interesses e nao ¢ feito nenhum controle
depois. O que eu quero dizer ¢ que ¢ proforma, o PMO diz que tem que fazer, o
gerente faz porque tem que fazer e ¢ isso. Identifica e depois ndo tem muito
controle. Eu questiono muito isso: pra que fazer? E melhor ndo fazer! ... pelo
menos 0 GP ndo gasta esse tempo como um engenheiro de Powerpoint, estuda 5
anos pra ficar fazendo Powerpoint o dia todo. O PMO periodicamente pega as
informagdes do PPM e faz um relatério para disponibilizar para as partes
interessadas. Normalmente sdo diretores e gerentes das areas envolvidas no
projeto. Isso para os projetos grandes. Nos projetos intermediarios a propria
equipe preenche uma planilha que tem uma pagina de informagdes e o GP do
projeto atualiza essa pagina quinzenalmente, que ¢ salva em (arquivo tipo) PDF
e vira relatério que o PMO disponibiliza para os gerentes e diretores
envolvidos.”
E24: “... no Kick-off, a gente ja estabelece uma matriz RACI, mas ao longo do
projeto podem ser incrementados outros stakeholders ai o pessoal so6 vai
atualizando a documentacdo e a matriz. ... essa matriz acaba sendo bem
importante por atender a satisfacdo de quem ta envolvido. (a comunica¢do com
as partes interessadas) Acaba tendo e-mail pra 14, e-mail pra cd, com detalhes do
dia a dia, onde sdo reportadas as evolugdes das entregas ... a gente tem um
documento de acompanhamento do projeto, que ai esse tem registro fotografico,
curva S, linha de base ... em alguns casos a gente e apresenta ... fazemos uso de
recursos graficos nisso.”
Como ja discutido em segdes anteriores, o uso de sistemas facilita muito o trabalho dos
GPs ¢ um grande fator de sucesso na gestdo dos projetos. Desta forma, o uso de relatorios e
dashboards pelos entrevistados ¢ natural como meio de comunicacao utilizada com as partes
interessadas. E importante que o esfor¢o para a produgdo destes materiais seja 0 menor possivel,
pois os GPs sofrem com escassez de tempo (CANIELS; BAKENS, 2012; DELISLE, 2019).
Uma das formas de obter mais eficiéncia neste sentido ¢ através do uso de ferramentas de
BI, como usado por alguns dos participantes e comprovado pelo trabalho de Bakhsh et al.

(2019), o qual demonstrou os beneficios do uso do Power BI na integracdo e visualizagdo
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facilitada dos dados do projeto, através de relatorios e dashboards interativos, atualizados
automaticamente em tempo real, podendo ser customizados para cada tipo dos diversos grupos
de partes interessadas. E, de fato, o uso de recursos visuais melhora a comunicagdo através de
um processo cognitivo facilitado, como demonstrado por Van Der Hoorn (2020), sendo
necessario, portanto, competéncias na construcao destes elementos.

O uso de andlise de dados na gestdo das partes interessadas pelos GPs entrevistados ¢
pequeno. Para ter uma boa relagdo com as partes interessadas € preciso entender melhor suas
necessidades, suas satisfacdes e insatisfagdes, e, para isso, € preciso gerencia-las de forma mais
eficaz, o que pode ser feito através das técnicas de andlise de dados, como demonstrado no
trabalho de Hans e Mnkandla (2017), através de um sistema de captura de dados e analise de
satisfacdo/sentimentos das partes interessadas, expressos em meios de comunicagdo como e-

mails e redes sociais, gerando um termdmetro da felicidade destes com o projeto.

5.4.4 Gestao de aquisigdes, qualidade e mudangas

Devido a limitagdo natural de recursos de qualquer organizagdo, quanto maior for o
projeto, maiores sdo as chances de contratagdo de bens e servigos de terceiros a fim de atender
a todas as necessidades para realizar as entregas dos projetos. Sendo assim, gerenciar bem as
aquisi¢des ¢ um ponto chave nos projetos, principalmente a partir da sele¢do dos fornecedores.

A selegao de fornecedores ¢ feita sem qualquer método analitico de apoio por 42% dos
entrevistados. Em 33% das organizagdes as sele¢des envolvem processos de licitagdo, mas em
30% o GP nao se envolve, sendo o processo de selecao realizado por uma area especifica. Dos
que realizam algum tipo de analise estruturada, 21% fazem analises simples de critérios e geram
um ranking e apenas um dos entrevistados faz uso de MCDM, apesar de ndo ter especificado o
método, apenas informando que € do tipo aditivo. Ainda, 15% nao trabalham com fornecedores.

Uma vez contratados, os fornecedores ndo sdo submetidos a avaliagdes por 39% das
organizagdes, ¢ das que avaliam, 18% ndo detalhou o formato, 18% atribui notas a diversos
critérios (mas nao aplicam MCDM), 6% realiza pesquisas de satisfacdo e uma utiliza KPIs de
qualidade referentes as contratadas.

E3: “Fazemos andlise de multiplos critérios como prazo de entrega,
certificagdes. Sempre priorizamos fornecedores que tém certificagdes. ... Mas ¢é
feita de forma totalmente abstrata. Entendemos que como o fornecedor tem uma
certificagdo, significa que aquele produto vai elevar nossa qualidade. ... Quando
¢ um novo fornecedor, fazemos muitas pesquisas em grupos de pequenos

construtores. (avaliagdo dos fornecedores) ¢ através de indicagdes, esse € o
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critério maior. Também pela experiéncia do dia a dia. E a decisdo ¢ ponderada.
... O sistema tem uma parte de armazenamento de dados de fornecedores. ... Mas
ndo usamos nenhum método numérico, matematico, estatistico. E pelo que
conhecemos do fornecedor, a qualidade dos seus equipamentos. ... E pelo menor
valor.”

E10: “A gente tem uma area especifica para cuidar disso (aquisi¢des) ... entdo
toda vez que a gente tem um projeto que tem uma aquisi¢do, 1SS0 passa por essa
area e eles fazem a licitagdo ... a gente fica s6 avaliando o status disso. O PMO
ou gerente de projetos passa essas demandas. (avaliagdo dos fornecedores) nao
existe um processo formal ndo.”

E33: “(selegdo de fornecedores) Comecei a usar ano passado, algum critério
estabelecido com pesos, antes ndo tinha. O departamento de aquisigdes fica
ligado ao setor de projetos, entdo eu termino coordenando em partes, e eu fiz
uma planilha bem simples, ndo lembro qual o método multicritério eu usei, mas
acho que foi um aditivo simples.”

A falta de uso de métodos analiticos na selecdo e avaliacdo de fornecedores pode
adicionar riscos aos projetos que poderiam ser mitigados. A andlise de dados e técnicas de
analytics pode apoiar todo o ciclo de vida de relacionamento com fornecedores e cadeia de
suprimentos. E o que comprovam trabalhos como o de Rane, Narvel e Bhandarkar (2019), que
demonstra os beneficios do uso de analise de dados e ferramentas de BI nas decisdes de fazer-
comprar-alugar, além dos ganhos no processo de selecio de fornecedores e do
acompanhamento dos SLAs firmados nos contratos; assim como no trabalho de Silva e Alencar
(2019), também voltado a sele¢dao de fornecedores, no qual as autoras propdem um modelo de
triagem de parceiros de servigos, utilizando o método MCDM PROMSORT para avaliar
multiplos critérios de avaliacdo alinhados aos objetivos corporativos; ou, ainda, na pesquisa de
Cengiz et al. (2017) que apresenta uma abordagem de sele¢do de fornecedores, 1til na gestdo
da cadeia de suprimentos de projetos, utilizando abordagem MCDM com o método ANP.

Além de apoiar a sele¢do dos fornecedores, pode-se usar analytics na avaliagdo de suas
propostas, como revelado na pesquisa de Zhang, Luo e He (2015), através de um sistema de
avaliagdo de pregos de licitacdo de projetos de construgdo com base em Big Data. E para
projetos que atuam com multiplos fornecedores simultaneamente, um grande apoio pode ser
obtido ao usar métodos que ajudem no sequenciamento de atividades mais adequado, como traz
o trabalho de Lee e Hyun (2019) onde ¢ usado um algoritmo genético para otimizar o trabalho

dos varios fornecedores e de varios projetos em paralelo.
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Nenhuma abordagem semelhante foi citada pelos entrevistados, até mesmo os que citaram
o uso de métodos para a avaliacdo dos fornecedores, foram minoria e ainda através de
ponderagdes simples de critérios, o que pode causar erros no processo de decisdo, quando
comparado ao desempenho alcancado no uso de métodos multicritério (de ALMEIDA, 2013).
Como visto no trabalho de Aratjo, Alencar e Mota (2016), no qual as autoras desenvolveram
um modelo de avaliacdo de fornecedores usando o método multicritério ELECRE TRI para
classifica-los em categorias, de acordo com o nivel de desempenho de suas avaliagdes, trazendo
beneficios para a qualidade do projeto e apoiar futuras selegdes.

Tais abordagens podem contribuir para uma melhor qualidade dos produtos e servigos
contratados. E a¢des de gestdo de qualidade devem ser tomadas ndo s6 em relagcdo aos
fornecedores, mas para todos os aspectos do projeto, dos entregaveis aos processos de
execugdo. Dos entrevistados, 73% diz que o foco da gestdo da qualidade ¢ nos produtos ou
servicos produzidos, 30% realiza a gestdo da qualidade dos processos do projeto e 9% nao faz
qualquer atividade de gestdao de qualidade.

Testes/inspecdes (39%) sdo os métodos mais utilizados pelos participantes. Das técnicas
analiticas e tecnologicas, observa-se o uso de andlise de dados (30%), andlises temporais de

evolucdo (6%) e automatizagdo de processos (6%).

Figura 25 — Ferramentas/técnicas usadas na gestdo da qualidade

Sistema / mddulo de gestdo de qualidade T — ———————— | 5
Causa-raiz I 0
Nao se aplica / ndo gerenciam IEE—— 7
Pareto I 5
Checklists  n— 4
Dashboard ' 4
Planilhas — 4
Nao especificou I 4
Fluxogramas | 3
Documentos de aceitagio Il 2

Relatorios mml 2
5W2H | |
Bl m 1
Correlagdo (dispersdo) m |
Curva ABC m |
Curva de tendéncia ™ 1]
Indicadores tipo semaforos M 1
Tablets = 1

Fonte: O Autor (2020).
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A gestdo de qualidade ¢ feita principalmente através dos sistemas ou modulos de gestdo
de qualidade (45%), os quais, parte utiliza KPIs (30%), uso de dashboards (12%) e planilhas
(12%) (Figura 25). Um dos entrevistados citou o uso de sistemas integrados da equipe de campo
que faz as verificacdes de qualidade utilizando fablets com transmissdo dos dados para o
sistema de gestdo de projetos para a consolidacdo dos resultados. Sao feitas, também, analises
de causa-raiz (27%), algumas técnicas que utilizam métodos estatisticos como Pareto (15%),
gréficos de correlacdo (3%), curva ABC (3%) e curva de tendéncia (3%).

E2: “Essa parte de qualidade tem dois aspectos: 1- a visdo do cliente em relagdao
a satisfacdo com a entrega; 2- o cumprimento da metodologia de entrega. ... a
nossa metodologia, contém 15 passos para entregar o projeto, que preenchido
todos esses passos, ao final, tem uma nota que se d4 para quanto o GP foi
aderente ao processo. ... Ao final dos projetos, ¢ feita uma pesquisa de satisfacao
com os clientes e um processo de feedback com os GPs. ... sdo avaliados ao longo
do projeto com listas de verificacdo e pesquisa de satisfagdo.

O PMO tem uma visdo da aderéncia aos processos de cada projeto e dos
indicadores de desempenho destes e dos respectivos GPs, gerando uma nota de
desempenho. (¢ feito) um Pareto analisando a quantidade de projetos entregues
por tempo de entrega.”

E6: “Fazemos através de indicadores de defeitos, testes, critérios de aceitacao,
revisdo com o cliente e niveis de acordo de servigo (SLA). Fazemos os SW2H,
analise de causa raiz. .. Usamos TDD (T7est-Driven Development,
Desenvolvimento guiado por testes) e integracdo continua. ... Temos testes
unitarios que o proprio desenvolvedor faz, testes automatizados para integracao
continua. ... Revisdo de cddigos por pares.”

E11: “A gente tem o setor da qualidade, que ¢ certificada na ISO 9000, 14000 e
45000, a gente faz a gestdo e auditorias internas nos produtos, temos os
procedimentos e instru¢des de qualidades que sdo as normativas que devem ser
seguidas. A gente traz uns dashboards no Power Bl onde comparamos diretoria,
ano, gerente, tem varios filtros, onde a gente consegue avaliar a evolu¢do ou ndo
de cada produto. Na pratica a gente usa Ishikawa, mas ndo ¢ uma metodologia
da empresa, a gente analisa produto a produto, problema a problema, mas as
vezes a gente v€ que os problemas possuem uma Unica razdo, e a gente faz

diagrama de espinha de peixe.”
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E32: “ ... no nosso sistema de gestdo da qualidade a gente tem um software que
todas as nossas inspegdes, verificagdes, a gente faz em tablets e, a partir do
momento que vocé da o ‘ok’ ou reprova alguns servigos ou materiais, isso gera
dados automaticamente, percentual de conformidade, prazo para vocé
estabelecer a correcdo dessas nao conformidades. ... todos os servigos
controlados pela empresa tém checklists que vocé vai aprovando ou reprovando
itens e subitens de cada servigo e pode tirar foto do que estd conforme ou ndo
conforme e ja estabelece no calenddrio uma data pra ser resolvido e o
responsavel designado para resolver aquilo. Isso tudo gera indicadores, graficos
de pizza, etc ... se estabelecermos que 95% dos servigos devem estar conforme,
a gente consegue coletar automaticamente, a medida que o pessoal vai
inspecionando a obra e gerando dados, a ferramenta vai monitorando.”

O uso de ferramentas de gestdo de qualidade por alguns entrevistados esta de acordo com
as boas praticas estabelecidas no PMBOK (PMI, 2017a) e ratificadas em estudos como o de
Choo (2019), que traz a andlise de algumas delas (causa-raiz, grafico de Pareto, histograma,
grafico de dispersdo, Monte Carlo, testes estatisticos, analise de variancia) e comprova suas
eficiéncias melhorando compreensdo e solucdo de problemas. Apesar dos entrevistados ndo
terem relacionado métodos analiticos avangados, trabalhos como o de Bauch e Chung (2001),
demonstram que instrumentos de gestdo de qualidade podem ser potencializados com uso
conjunto de métodos estatisticos, por exemplo. Os autores apresentam uma ferramenta
estatistica, baseada em grafico de controle, eficaz para monitorar a qualidade de projetos.

E controles de qualidade podem ainda ser automatizados, a exemplo do proposto por
Batarseh e Gonzalez (2015) que utiliza [A e regressdo estatistica em um modelo preditivo e
automatizado para prevencdo de falhas no desenvolvimento de softwares. Contudo, a
automacao de testes/inspegoes so foi relatada por um dos entrevistados.

O baixo uso de ferramentas de qualidade observado nos entrevistados reflete os resultados
do estudo de Choo (2019) que delata a resisténcia das pessoas no uso destas ferramentas por
falta de entendimento dos beneficios e por as acharem demoradas e tediosas.

Outro aspecto importante, e praticamente inevitavel, ¢ a ocorréncia de solicitagdes e
necessidades de mudangas em diversos aspectos e diferentes momentos dos projetos. A analise
e tratamento adequados das mudancas deve ser uma das preocupagdes dos GPs. Dependendo
da organizacdo, processos de gestdo de mudancas podem ser mais ou menos estruturados e
formais. Dos entrevistados, apenas 9% citou processos formais de gestdo de mudangas, tendo

70% que avalia as mudangas sem apoio de qualquer método ou ferramenta. Dos que utilizam
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alguma técnica analitica, 36% confirmou realizar analises de dados para entender melhor as
mudancas e 27% faz simulagdes de cendrio, em geral por tentativa e erro usando planilhas ou
MS Project. Ha ainda GPs que fazem analise de compressdo e paralelismo quando as mudangas
afetam o cronograma (3%), que a andlise e avaliacdo ¢ feita por um time de scheduling (3%) e

os que utilizam ferramentas BIM para analisar os impactos das mudangas (3%).

Figura 26 — Formas de lidar com mudangas nos projetos

Negociagdo NN 17
Manualmente/Empiricamente/ad hoc NN |5
Reunidoes NN (4
Comité de decisao I 7
Gestdo de conflitos N 5
Andlise de cendrios HEN 2
Priorizagoes I 2
Aditivos 1
Ferramenta de scheduling
Forga tarefa (hora extra)

Gestao contratual

—_—

Tentativa € erro

Fonte: O Autor (2020).

A principal forma de decisdo sobre mudangas nos projetos ¢ negociagao (52%), seguida
de resolugdes empiricas sem uso de ferramentas (45%) e através de reunides (42%). Apenas
21% possui comité de controle de mudangas para avaliar e tomar decisdes (Figura 26).

E8: “Normalmente a gente faz simula¢do de cronograma e impacto de custo, de
alteragdo, prazo e cronograma, no Project. Se o comité decisorio, relativo ao grau
de mudanga, aprovar, essa ¢ programada no cronograma para execugao.”

E13: “Mudam tudo, ‘eu queria uma bola, agora quero um carro’. Normalmente
se faz mais (avaliacdo de mudancas) em cima da execug¢do, o que ainda consigo
mudar nesse projeto, € num impacto mais técnico, ‘se eu mudar isso eu preciso
comecar de novo’, esse tipo de andlise. (como sdo resolvidas as mudancas)
Normalmente reunido de negociacdo e muitas vezes precisa ser feita alguma
avaliacao mais técnica.”

E31: “... a gente tem um comité do projeto que analisa (as mudancas) do ponto
de vista técnico, os impactos, e passa a decisdo para o cliente. ... (calculo dos

impactos) 100% empirico. Quando muito, um ‘Excelzinho’ pra ajudar, para
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simulagdo de cendrios. A gente traca a linha do que precisa ser feito, do ponto
de vista de escopo e com as opgdes de recursos que a gente tem. Com a retirada
de um ou dois (recursos), ou até incremento, qual o reflexo disso no tempo.”
Em ambientes cada vez mais dindmicos, ¢ importante os GPs estarem preparados para
eventuais mudangas nos projetos, principalmente os mais complexos. Contudo, grande parte
dos entrevistados demonstrou pouco uso de técnicas analiticas para lidar com estas mudancas.
Por outro lado, habilidades como negocia¢do e gestdo de conflitos, citadas pelos
participantes para lidar com as mudangas, fazem parte do conjunto das habilidades que tém sido
mais procuradas nos GPs atualmente (CHIPULU et al., 2017).
Todavia, ndo foram explicitadas acdes focadas na gestdo de configuragdo, que anda ao
lado da gestdo de mudangas, sendo essencial para lidar com o desafio relatado por Whyte, Stasis
e Lindkvist (2016) de manter a integridade dos ativos dos projetos no contexto atual, cada vez

mais digital e de grande volume, velocidade e variacdo de dados existentes.

5.4.5 Desafios e tomada de decisdo em projetos

Muitos sdo os desafios e problemas que os GPs enfrentam no dia a dia dos projetos, tendo
que tomar decisdes constantemente. Os principais mencionados pelos entrevistados dizem
respeito a area de gestdo de partes interessadas e comunicagdo (58%) e também ligados ao
planejamento dos projetos (58%). Alinhamento de expectativas (24%), defini¢do de escopo

(21%) e mudangas constantes (21%) sdo os mais citados (Figura 27).

Figura 27 — Principais desafios/problemas na gestdo de projetos

Priorizacoes
Falta de cultura de gestao de projetos/processos
Questdes politicas Comunicagéo Fornecedores

Definicao de escopo

Falta de pessoas especializadas

Projetos / atividades concorrentes

Fonte: O Autor (2020).
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Para enfrentar estes desafios e problemas na gestdo de projetos, a maioria dos
entrevistados toma decisdo de forma empirica (64%), com base na sua experiéncia em gestao

de projetos (Figura 28).

Figura 28 — Tomada de decisdo na gestdo de projetos

Empiricamente [ NN |
Uso de dados NG 11
Consulta a sistemas de informacdao | NEE 3
Negociacio M o

Decisdo pela alta gestio HH 2

Reunides M 2

Simulagdes/analise de cenarios [HHl 2
Adocgdo de métodos ageis M 1
Arvore de decisio W 1

Ponderacio de critérios [l 1

Fonte: O Autor (2020).

O uso de dados (33%) e sistemas de informacao (27%) como apoio a tomada de decisdes
¢ feito por parte dos GPs e o uso de técnicas analiticas ¢ muito discreto de forma geral.

E17: “(desafios) Nao ter a cultura projetizada. A gente tem uma cultura de
execucdo diaria de atividade. Enquanto ndo tivermos uma cultura de uma
empresa ou setor projetizado ... nada do que vocé quiser colocar de pratica vai
ser levado em considerag¢do. Tem que mudar a cultura. (métodos/ferramentas de
apoio a decisdo) Nao, ndo ¢ usado nada disso. O que a gente usa ¢ a parte de
controle de cronograma e acompanhamento dos projetos por meio dele e as
atividades que estdo sendo realizadas. Se atrasar a gente avisa bem antes se vai
atrasar, para ser tomada uma decisdo, se conversa e coloca um novo prazo.”
E19: “... um grande desafio para entregar o projeto porque ele ndo foi bem
dimensionado no momento da venda. Entdo, vendia algo e depois tinha que sair
desesperado para entregar e encontrar alguma solucdo. Era muito mais um
bombeiro tentando apagar um incéndio e estruturar algo para poder ser entregue,
do que estruturando algo para entregar bem. Esse seria o principal problema, e

1sso gerava varios outros problemas, porque ai vocé tinha dificuldade de gestao
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de alcance com cliente, vocé tinha dificuldade nao da comunica¢do com o
cliente, para que ele conseguisse entender que as coisas ndo eram tao simples
porque foi gerada uma expectativa. Entdo, se gerenciava muito a expectativa
com base nessa situacdo. (métodos/ferramentas de apoio a decisdo) Eu acho que
era estruturada sim, a gente usava muitas planilhas no Excel, baseada em
nimeros, em dados ... a gente tinha uma explicacdo para descobrir porque foi
feito o calculo, da onde saiu, quais pesos a gente considerou, podia fazer ajustes
... a gente fazia tudo isso de uma forma muito embasada em alguma anélise, ou
seja, andlise de dados e ndo simplesmente numa forma muito empirica.”

E23: “Normalmente a gente tem conflito de partes interessadas, a gente tem
restricdo de orgamentos, a gente tem problemas com as contratadas, isso € muito
frequente, e ai tem processo decisorio de continuar com a mesma empresa ou
realizar uma nova contratacdo. (métodos/ferramentas de apoio a decisao) Nada!”
E27: “O mais comum é problema de comunicacio. E a raiz dos problemas.
(como sdo tomadas as decisdes) ¢ mais hierdrquica do que qualquer outra coisa.”

Contar com a experiéncia ¢ sempre valido em qualquer dimensdo, pessoal ou profissional,
contudo, a predominancia da forma empirica demonstrada pelos entrevistados para a resolugdo
dos desafios e problemas na gestdo de projetos, com baixo suporte de dados e ferramentas de
apoio a decisdo, pode adicionar riscos aos projetos. Analogamente a um bom piloto, com grande
experiéncia, sem utilizar informacdes ou instrumentos de controle de voo adequados.

Estudos de Marr (2010), Lavalle et al. (2011) e Ghasemaghaei, Ebrahimi e Hassanein
(2018) comprovaram que o gerenciamento orientado por analises de dados, as competéncias
em analytics e uso destas técnicas possuem relagao direta com o desempenho das organizagoes.

Além disso, como os principais desafios citados pelos GPs entrevistados estdo
concentrados em comunicagdo e partes interessadas, as técnicas de analytics podem apoiar os
GPs como ja demonstrado na se¢do 5.4.3 que trata destas duas éareas.

Em relacdo as questdes de planejamento e gestdo de escopo, muito citadas pelos
participantes, diversas técnicas de analytics podem apoiar os GPs, como métodos multicritério,
que proporcionam estruturas mais robustas para elicitacdo de preferéncias das partes
interessadas (de ALMEIDA, 2013), métodos estatisticos para melhorar estimativas e previsoes
(ABDEL AZEEM; HOSNY; IBRAHIM, 2014; KIM; 2015; BATSELIER; VANHOUCKE,
2017; KIM; PINTO, 2019; VANHOUCKE; BATSELIER, 2019; BALLESTEROS-PEREZ ET

AL., 2020) e modelos matematicos de desenvolvimento de cronogramas otimizados, desde a



117

selecdo a melhor alocagdo dos recursos, reduzindo tempo e custos (OLIVEIRA; ALENCAR;
COSTA, 2018; N’CHO, 2017), dentre outros beneficios detalhados na sec¢ao 5.4.2.

O uso de dados e sistemas, usado por parte dos entrevistados, ¢ de extrema importancia e
esta de acordo com o demonstrado por Raymond e Bergeron (2008), Canié€ls e Bakens (2012),
Hazir (2015) e ratificado nas pesquisas do PMI (2018b, 2020).

De forma geral, como observado nas se¢des anteriores, técnicas de analytics podem ser
uteis na tomada de decisdo em praticamente todas as areas da gestdo dos projetos, inclusive de
assuntos citados pelos entrevistados, como a ocorréncia de mudangas constantes, assunto
abordado na sec¢do 5.4.4 junto com a gestdo de qualidade e aquisicdes.

Tomar decisdes com apoio de analytics pode trazer beneficios diversos para os GPs, mas

existem fatores que influenciam em sua adoc¢ao, como detalhado na secdo a seguir.

5.5 Avaliacao e percepc¢ao dos GPs sobre o uso de analytics na gestao de projetos

A tltima se¢do da entrevista extrai a percepcao dos entrevistados sobre o nivel do uso de
analytics feito por eles; os motivos que interferem neste uso; os beneficios que percebem na
aplica¢do de analytics na gestdo de projetos; o que pode ser feito para ampliar a adocdo de
analytics na gestdo de projetos da organizagdo a qual faz parte; e a percep¢ao final da utilidade

da competéncia de analytics para os GPs.

5.5.1 Nivel de uso de analytics na gestao de projetos

Ao final de cada entrevista os participantes fizeram uma auto avaliagdo do nivel de uso
de técnicas de analytics na gestdo dos projetos.

A avaliagdo utilizou como base o modelo IP3M (ALAMI; BOUKSOUR; BEIDOURI,
2015) que possui escala de cinco niveis de uso inteligente de informacdes na gestdo de projetos
nas organizagoes, incluindo analytics.

Cerca de 85% dos entrevistados indicou ter a percep¢ao de um nivel baixo ou muito baixo
de utilizacao inteligente de dados e analytics na gestao de projetos da organizagdo (niveis 0 e 1
na escala do IP3M). J& 9% avaliou como intermedidrio, tendo como destaque o uso de
ferramentas de BI (equivalente ao nivel 2 do IP3M). Dois participantes (6%) indicaram estar
no nivel alto do uso inteligente de dados e analytics na gestdo de projetos (nivel 3 do IP3M),
contudo, com ressalvas, uma vez que ndo apresentaram uso relevante de técnicas analiticas ou

métodos/calculos matematicos mais avancados (Figura 29).
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Figura 29 - Nivel de uso inteligente de dados e analytics na gestao de projetos
® Muito baixo (IP3M - 0) m Baixo (IP3M - 1)
Intermediario (IP3M - 2) Alto, com ressalvas (IP3M - 3)

Fonte: O Autor (2020).

Nenhuma organizagdo ou GP obteve avaliagdo no maior nivel (nivel 4 do IP3M) de
maturidade de uso de informacdes inteligentes e analytics na gestao dos projetos (Figura 29).

E5: “E alta ... se vocé tem um sistema que tem credibilidade, a partir daquela
informagdo vocé pode fazer consultas, correlacdes, em outras palavras analytics.
. 0 que importa mais, interessa mais, sdo perguntas relacionadas a valor
agregado, onde eu estou em relacdo ao que eu queria estar, quando terminar eu
vou estar dentro do esperado, sdo as andlises que se buscam em cima de datas
planejadas e executadas, duragdes previstas e realizadas, tendéncias, desvios,
custos orcados e realizados, entdo ¢ analytics em cima disso dai. ... considero
que era alto (o nivel de uso de analytics) mas ndo existia nada tipo Qlikview ou

Power BI, mas a gente ia fazendo isso na planilha, na mao, etc.”
E6: “Sem as ferramentas que utilizamos, ficariamos perdidos. Acredito que o
nivel (de uso de analytics) € alto. Temos uma equipe que analisa os tickets de
melhoria, entdo, o nivel de exigéncia vai ficando cada vez maior, de detalhe das
informagdes. ... A maior necessidade hoje ¢ trabalhar com as pessoas adequadas
e que estas estejam satisfeitas. Com mais andlises e integragdes dos dados,
poderia melhorar principalmente a alocagdo, de acordo com os perfis dos
profissionais, gerando melhoria na satisfacdo, podendo gerar reducdo de

turnover (rotatividade dos funcionarios), aumentando nivel de qualidade dos
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projetos e a especialidade das pessoas poderia aumentar também. Nivel de
investimento retarda evolugdes e por isso ndo estamos evoluidos em analytics.”
E14: “Nivel baixo. Diante de todas as perguntas que vocé fez, da quantidade de
maneiras amadoras e manuais de controle dos dados, tem muito o que crescer.”
E18: “E baixissimo, a gente tem iniciativas muito singelas por exemplo nos
grupos que estdo usando Kanban, porque ele pega uma andlise estatistica mais
interessante, calculando tempo de ciclo, vazao do sistema, a estatistica fica mais
relevante pra vocé tentar achar uma previsibilidade, mas eu conheco os projetos
que estdo usando isso e ninguém conseguiu configurar um sistema de dados
ainda para que pudesse fazer uma andlise mais elaborada, entdo eu diria que a
gente ndo estd usando bem.”
E32: “Eu acho que a gente estd num nivel intermediario e pelo que a gente
conversa em reunido de diretoria, a gente esta tendo um retorno muito positivo
disso a tendéncia € investir um pouco mais.”
A avaliacdo dos entrevistados condiz com o que foi apresentado na pesquisa,
demonstrando que os GPs e suas organizacdes estdo em um nivel baixo de uso de analytics.
Como forma de referéncia, utilizando as versdes evolutivas do analytics apresentadas por
Davenport (2013) e Cochran (2018), desde a versdo 1.0 até tendéncias para a versdo 5.0,
percebe-se que a maior parte das organizagdes dos GPs entrevistados esta ainda na versao 1.0
ou menos, com andlises de dados simples, uso de BI, mas sem uso de métodos preditivos,
prescritivos, automacgdes, [A ou ML. A auséncia do uso destas técnicas mais avangadas faz com
que a maioria das organizagdes, se analisadas com base nas caracteristicas da escala de valor
de analytics do Gartner (2012), estejam nos niveis descritivo e diagnostico de analytics e poucas
nos niveis preditivo e prescritivo. Ainda, se utilizado o modelo de maturidade de inteligéncia
de gestao de projetos de Alami, Bouksour e Beidouri (2015), praticamente todas estdo no nivel

0, com excegdes que possuem poucas caracteristicas de niveis superiores.

5.5.2 Razdes da ndo utilizagdo de analytics na gestao de projetos

O principal motivo da ndo utilizagdo de analytics na gestdo dos projetos, segundo os
entrevistados, ¢ a falta de conhecimento (36%), seguido por cultura organizacional (21%) e
desconhecimento dos beneficios que o uso de analytics pode proporcionar (21%). A fim de

gerar melhor compreensao, os 47 motivos citados foram agrupados em categorias (Figura 30).
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Figura 30 — Classifica¢cdo dos motivos da nao utilizacdo de analytics na gestdo de projetos

Fatores ambientais da organizagéo _ 23
Conhecimento técnico _ 17
Crengas sobre analytics _ 12
Governanga e infraestrutura de dados _ 10
Atitudes / comportamentos pessoais _ 8
Conhecimento de aplicabilidade / beneficios _ 8

Fonte: O Autor (2020).

Ap6s a classificagdo, € possivel perceber que maior conjunto de motivos da nao utilizagdo
de analytics estdo relacionados aos fatores ambientais da organizacdo (70%) como cultura
organizacional e falta de tempo para aprender ou executar tais métodos; conhecimento técnico
(52%), como auséncia de conhecimentos em analytics ou baixa maturidade no assunto; crengas
sobre analytics (36%), como imaginar que o custo-beneficio ndo compensa ou que analytics é
voltado apenas para projetos grandes, longos ou complexos; governanga e infraestrutura de
dados (30%), como falta de processos de governanga e de estrutura de dados organizacionais e
principalmente de projetos, e falta de acesso a ferramentas de amnalytics; atitudes ou
comportamentos das pessoas (24%), como resisténcia a mudangas e profissionais antigos que
ndo se modernizaram e ja ndo se interessam por isso; e, por fim, a falta de conhecimento da
aplicabilidade de analytics (24%), como o desconhecimento dos beneficios e a descrenca no
uso de dados como ferramenta de apoio aos negocios (Figura 30).

El: “As técnicas sdo tUteis, mas ndo sdao muito usadas, pelo fator tempo e
momento de reorganiza¢do na empresa.”

E2: “Por estar muito no operacional, ndo tinha tempo de parar para explorar o
uso dessas técnicas. O pouco, quem conseguia pensar era o PMO.”

E3: “(motivo de ndo ser muito usado) Falta de conhecimento das técnicas. E a
culpa ¢ da propria cultura da empresa. ... As pessoas pensam que aquele
modelo/método nunca pode ser aplicado na sua realidade. Acham grande,

complexo. Mas ¢ aplicavel!”
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E11: “Um dos motivos de ndo utilizarem as técnicas seria por falta de enxergar
valor ... Eu acho que as pessoas ndo conseguem ver a aplicabilidade de alguns
elementos da academia na vida real, por exemplo, o engenheiro e o profissional
que tém base técnica, que ndo tém visdo nem conhecimento de gestdo de
projetos, acham isso tudo besteira, perda de tempo, acha que vocé ndo tem o que
fazer. Quando a gente vai para a academia, eu acho que se torna ainda mais
dificil, porque a gente ndo consegue traduzir, de uma forma simples e clara, para
a pessoa que estd na ponta e € o gestor de projetos, o que vai ajudar ele aplicando
um algoritmo estatistico (por exemplo). Eu acho que as pessoas ndo conseguem
ver isso, que vale a pena o esfor¢o de aprender, estudar, entdo se elas ndo
conseguem ver para qué, entdo eles ndo conseguem enxergar valor. Entdo, eu
acho que o grande desafio da academia ¢ que, a0 mesmo tempo que vocé vai
estudar o complexo, transformar na coisa mais simples do mundo para o cliente
final, mesmo que envolva calculos mais dificeis, que seja uma planilha simples,
com dois campos onde a pessoa vai digitar e pronto!”

DalleMule e Davenport (2017) apontam que menos da metade das organizagdes consegue
utilizar seus dados estruturados para tomada de decisdo e este cendrio ¢ semelhante ao
encontrado sobre os dados de gestdo de projetos nas organizagdes dos entrevistados.

Diversos dos motivos citados pelos entrevistados estio de acordo com a literatura,
principalmente relacionados a cultura organizacional que € responsavel pelas principais falhas
de projetos de analytics, de acordo com Demirkan e Dal (2014), e Bean e Davenport (2019).
Segundo os autores, embora haja muitos motivos de falhas, o maior deles ¢ que as empresas
tratam esses projetos como apenas mais um projeto de TI. Os autores sugerem que analytics
deve ser considerado como uma estratégia, visdo e arquitetura em constante evolucdo, na busca
por alinhamento das operagdes e na direcdo de uma organiza¢do com seus objetivos estratégicos
de negocios e decisdes taticas e operacionais.

Além disso, os resultados ndo sao imediatos. Segundo Davenport (2006), pode levar anos
para se obter resultados com as agdes de analytics e isso depende do comprometimento
empregado pela organizagdo. Até porque modelos mais avangados, como os preditivos e
prescritivos, possuem um nivel de dificuldade maior e sdo mais dificeis de entender para a
maioria dos tomadores de decisdo, como exposto por Nayebi et al. (2017). Por utilizarem
técnicas algoritmicas, modelos matematicos e resultados apresentados em generalizagdes
baseadas em probabilidades, estes conhecimentos ndo sdo facilmente compreendidos sem

treinamento matematico e estatistico especializado (ROSE et al., 2017) e, com isso, ndo se
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tornam muito populares, como pode ser observado nos resultados do levantamento destas
competéncias dos GPs entrevistados, apresentados na se¢ao 5.3.3.

A falta dessas capacidades também foi citada por Ghasemaghaei, Ebrahimi e Hassanein
(2018), incluindo a falta de habilidades para criar recursos visuais que apoiam a gestdo e a
comunicagdo com as partes interessadas (VAN DER HOORN, 2020). Outro fato ¢ que o foco
em competéncias técnicas vem diminuindo ao longo dos anos, como mostra o trabalho de
Chipulu et al. (2017), refletindo, inclusive, na diminui¢do do nimero de publicagdes referentes
aos métodos de PO na gestdo de projetos (HALL, 2016; PADALKAR; GOPINATH, 2016).

Além disso, Ghasemaghaei, Ebrahimi e Hassanein (2018) destacam as dificuldades com
a qualidade dos dados disponiveis e a falta de ferramentas adequadas para anélise desses dados.
Assim como Choo (2019), cujo trabalho demonstra que as pessoas resistem em utilizar
ferramentas analiticas, como as de gestdo da qualidade, por acharem tediosas e consumirem
tempo, além de ndo terem clareza dos ganhos que podem trazer.

De fato, o tempo tem sido cada vez mais escasso para os GPs (CANIELS; BAKENS,
2012; DELISLE, 2019) e os beneficios no uso de sistemas de apoio a decisdo ainda ndo sdo
claros para alguns, como demonstrado por Hazir (2015), que demonstra, ainda, que os GPs
consideram esses sistemas sofisticados demais para serem usados e que a aquisi¢do dessas

ferramentas pode ser inviavel em relacdo ao orcamento do projeto e os beneficios esperados.

5.5.3 Beneficios percebidos no uso de analytics na gestdo de projetos

De toda forma, os GPs entrevistados citaram 70 tipos de beneficios que percebem no uso
de analytics na gestdo de projetos. Agrupados em 6 categorias, observa-se que 55% dos GPs
tem a percep¢ao dos beneficios do uso de analytics como um meio de apoio a gestao de projetos;
42% vé como beneficio um melhor entendimento dos projetos e tudo que estdo a eles
relacionados; 39% tem a percepc¢ao de melhoria dos resultados dos projetos; 36% vé como uma
forma de melhorar o apoio as decisdes; 18% vé como beneficio o aumento da previsibilidade
dos projetos, através do uso de técnicas preditivas; e 4 entrevistados ndo souberam especificar
que beneficios podem ser obtidos.

E8: “Eu acho que a falta de conhecimento das possibilidades das tecnologias faz
com que vocé ndo consiga evoluir, inclusive ... a gente até apresentou uma
empresa que trabalha com realidade aumentada, com dados projetados em cima
da gestao de projeto mesmo, cronogramas, desenho bidimensional sequenciados
de como deve ser feito, e ai estd se instalando cameras de filmagens do

acontecimento da obra, e ele vai comparando aquela imagem, aquela foto tirada
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com o que deveria ser do planejamento virtual, at¢ o avanco da obra.
Normalmente as técnicas avancadas sdo adequadas a projetos mais complexos,
a maiorias dos projetos que sdo executados sdo projetos simples, a quantidade
de projetos complexos no mundo € muito pequena, e ai mesmo que a gente saiba
de técnicas um pouco mais avangadas, se a gente for aplicar ela num projeto que
a forma de gestdo ¢ simples, ai vai complicar e burocratizar um pouco mais.”
E13: “Eu acho que precisa usar, traz beneficio, quanto mais previsibilidade eu
tenho, mais informacao eu tenho, melhor minha tomada de decisdo. Eu acho que
o principal (motivo de ndo usar mais) € que a gente ndo coloca isso como uma
obrigatoriedade. As vezes necessita de pessoas que tém um conhecimento para
poder fazer e sempre acaba que as necessidades didrias dos projetos
sobrescrevem isso, vocé acaba priorizando outras coisas. Eu acho que falta
tempo, com isso, outras coisas sdo priorizadas em detrimento dessas.”

E26: “Ah, eu acho que seria muito interessante (um maior uso de analytics),
porque como as nossas decisdes sdo tomadas muito na base empirica, eu acredito
que muitas varidveis deixam de ser levadas em consideragdo simplesmente
porque ndo existe uma sistematiza¢gdo, e muitas vezes as informagdes ndo sao
passadas de maneira fluida entre um portfolio e outro por exemplo, entre
gestores de projetos, entdo essas informacdes acabam se tornando muito
restritas.”

Os beneficios citados pelos participantes estdo alinhados com os fundamentos de
analytics no tocante a proporcionar melhor entendimento dos negocios e melhores decisdes
baseadas em dados, gerando melhores resultados as organizacdes (MARR, 2010;
DAVENPORT; HARRIS, 2017). Com analytics tem-se mais controle e ganha-se produtividade
no processo de tomada de decisdo, sendo necessario, para isso, que as empresas aprimorem suas
competéncias e de seus profissionais em analytics para tomar decisdes melhores e mais rapidas
(RAYMOND, BERGERON, 2008; GHASEMAGHAEI; EBRAHIMI; HASSANEIN, 2018;
SHI; ZENG; MENG, 2017; WHYTE, 2019).

Com o uso de analytics pode-se criar solugdes de otimizagdo, simulagdo para diversas
situacdes, apresentar informacdes em formas graficas mais eficientes (HAZIR, 2015), para isso
pode-se usar sistemas de informacdo e de apoio a decisdo, como ferramentas de BI, que
fornecem analises e visualizagdes de informagdes importantes, permitindo que os GPs tomem

decisdes fundamentais mais facil e rapidamente (RANE; NARVEL; BHANDARKAR, 2019).
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Diversos exemplos de beneficios do uso de analytics na gestdo de projetos foram
apresentados ao longo deste trabalho e a tendéncia do uso de analytics no mercado, além da
necessidade de tais competéncias, ¢ crescente, como demonstrado em diversas pesquisas,

ganhando cada vez mais relevancia no apoio as decisdes (PMI, 2018b; BARC, 2019).

5.5.4 Meios de ampliacao do uso de analytics na gestdo de projetos

Sobre o que pode ser feito para ampliar a utilizagdo de técnicas de analytics na gestao de
projetos, os entrevistados apontam, principalmente, para a disseminagao do conhecimento e das
técnicas (27%), além da importancia e necessidade de patrocinio e investimentos (21%),
comprovar a importancia e o valor da adogao de tais técnicas (21%), e contar com o apoio de
especialistas (18%), sendo citado, inclusive, ser importante poder contar com um perfil
profissional de analista de projetos (3%), dentre outros.

E19: “Primeiro as empresas ndo veem valor nisso, entdo, ndo incentivam, nao
facilitam o uso dessas solugdes. Segundo, talvez as proprias solugdes. Nao tem
muitas solucdes disponiveis que facilmente vocé usa, ndo ¢ simplesmente baixar
um aplicativo gratuito, ou baixar uma férmula no Excel e aplica isso, entdo,
normalmente sdo coisas um pouco mais complexas pra vocé ter acesso a esse
tipo de facilidade, a esse tipo de beneficio ... isso faz com que ndo fagca muito
sentido vocé usar, porque talvez vocé tenha um ganho, mas o esfor¢o pra vocé
trazer esse ganho talvez seja muito alto, e ele anula o beneficio que vocé vai ter.”
E20: “Eu acho que ¢ implementar de forma fécil pra comecar a ver valor real e
mostrar os beneficios com base na tomada de decisdo em cima de dados.”

Davenport e Harris (2017) estabelecem alguns fatores criticos de sucesso na adogdo de
analytics pelas organizagdes, como a concessdo do devido acesso aos dados aqueles que
precisam, garantia de dados com qualidade, ado¢do de uma perspectiva organizacional para
evitar criar iniciativas isoladas, apoio fundamental e comprometimento de uma lideranca
analitica, foco no uso de analytics em éreas relevantes e o estabelecimento de metas para
estimular e maximizar os beneficios, e gestdo e desenvolvimento de talentos em analytics
(dentre executivos, analistas e cientistas de dados).

Neste sentido, ¢ primordial que as organizagdes adotem estratégias de governanga de
dados (BACK; MOREAU, 2001; HENDERSON; EARLEY, 2017), além de um modelo de
maturidade de analytics, inclusive focado no uso inteligente dos dados na gestdo dos projetos

(ALAMI; BOUKSOUR; BEIDOURI, 2015; INFORMS, 2019).



125

Para desenvolver estas habilidades organizacionais e competéncias pessoais, pode-se
utilizar como base um guia de boas praticas, como o ABOK, que apresenta os principais
conceitos e técnicas que os profissionais de analytics devem estar familiarizados (COCHRAN,
2018). Além disso, desenvolver o quociente tecnologico (PMTQ) também ¢ um fator
diferencial para ampliar a utilizag@o de técnicas de analytics na gestao de projetos (PMI, 2019a)
e uma das formas ¢ adotando ou ampliando o uso de ferramentas de Bl e dashboards (LOUSA;
PEDROSA; BERNARDINO, 2019).

Promover capacitacdes, desde a alfabetizacdo de dados até as técnicas mais avangadas,
também ¢ primordial para que todos entendam os beneficios do uso de dados e conhecam as
técnicas de analytics que podem ser utilizadas (INFORMS, 2019). Contudo, pode ser necessario
treinamento matematico e estatistico especializado (ROSE et al., 2017).

Pode-se, ainda, contratar profissionais certificados e experientes em analytics ou
consultorias de apoio, realizando projetos piloto e capacitagdes da equipe em paralelo (ROSE

et al., 2017; COCHRAN, 2018).

5.5.5 Percepcao sobre a utilidade de analytics na gestdo de projetos

Apenas um dos GPs ndo acredita que o uso de analytics funcione para a gestdo dos
projetos e 5 GPs tém uma posi¢cdo mais neutra, acreditando que o uso de analytics ¢ valido
dependendo do projeto, que pode ajudar ou que ainda ¢ uma tendéncia. Os demais 27 GPs

(82%) tém opinides positivas sobre a utilidade de analytics na gestao de projetos (Figura 31).

Figura 31 — Percep¢ao da utilidade de analytics na gestao de projetos

Muito interessante
Muita vantagem no uso
Agrega muito valor Ajudaria muito

Acha que nao funciona

Benéfico

Fantastico

Fonte: O Autor (2020).
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Sobre esta percepcao de utilidade de analytics na gestao dos projetos os GPs citaram:
E16: “ ... acho que ¢ super importante, ndo sé util. Eu acho que alguns gerentes
ndo vao achar dessa forma, acham que vao ficar sem trabalho, particularmente
eu ndo gosto da parte administrativa da gestao de projetos, eu gosto mais da parte
de comunicag¢do, de pessoas, até de usar de informagdes na tomada de decisdo e
ver possibilidades e oportunidades e ver a parte de riscos, mas realmente nao da
parte administrativa, de colocar dados, entdo, pra mim, Big Data viria com um
novo nivel de informacdo, para a organizacdo, para o gestor de projetos, pro
time, pro cliente... pra mim ele vem com outra pegada, ¢ outro nivel.”

E17: “Por ndo ter experiéncia, ndo ter vivenciado nem utilizado nenhuma dessas
técnicas, fica dificil dizer se isso funciona ou ndo. Na minha percepc¢ao, isso nao
funciona! A quantidade de varidveis € tanta que eu ndo sei como a gente poderia
usar dados para nos auxiliar numa tomada de decisdo relacionada a projetos,
porque projetos € algo muito vivo, como eu vou prever, ou como os dados podem
prever, que daqui a 2 anos vai ter uma epidemia de uma doenca tal que vai
impactar meu projeto atualmente? Para a gente chegar nesse nivel, a gente tem
que ter uma maturidade elevada na parte de gestdo de projetos. Primeiro, a gente
vai ter que ter um quadro (de funcionérios) dentro da empresa com uma
maturidade ja boa, depois a gente vai ter que ter um repositoério que a gente
comece a utilizar como inclusdo de dados, nem utilizando ainda. Pra s6 1a na
frente a gente conseguir ver se consegue extrair algum indicador, alguma
estatistica disso ai. Mas isso leva um tempo, entdo tem que fazer algo bem antes
na cultura da empresa em si. Eu ndo conheco nenhuma empresa que utilize isso,
e para que ela venha usar pode botar, por baixo, uma mudanca radical nos
proximos 5 anos, para ele comecar a extrair algum resultado no sexto ano.”

E21: “(beneficios do uso de analytics) Eu vejo que agregaria muito valor,
encurtaria muitos caminhos, a gente ia deixar de considerar aspectos subjetivos,
que ¢ o que na maioria hoje ¢ considerado, ¢ o que mais me incomoda. Acho que
tem que ter sim um pouco de sensibilidade ao contexto, mas nossa primeira
referéncia na tomada de decisdo deveria ser dados. As vezes, os dados trazem
analises e cruzamentos de informagdes que a gente nunca parou para pensar, €
s0 ter uma planilha com uma série de dados soltos ndo vai dar para a gente esses
insights. Eu tenho minhas davidas que as pessoas tenham conhecimento, talvez

se a gente chegasse para defender a ideia eles comprariam, mas se eles tivessem
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visdo desse valor, eles ja deveriam ter criado a iniciativa. Eu estou num processo
de padronizacdo de processos ... entdo muito ¢ por causa disso, da auséncia
dessas coisas que poderiam ajudar muito no nosso dia a dia.”

E32: “Eu vejo, por experiéncia propria, que a gente consegue comprovar (0s
beneficios do uso de dados) comparando com os projetos anteriores, que o
desempenho da gente estd sendo muito melhor que os anteriores. A gente estd
tendo um retorno interessante. A gente tem uma dificuldade de achar os
profissionais que tenham essa capacitagdo, dentro da universidade pode ser mais
facil, mas os que estdo atuando nas empresas nao ¢ facil de achar. Dentro de 5
anos, a gente esta na terceira empresa, que ¢ mais robusta, tem um conhecimento
um pouco maior, entdo a gente tinha essa dificuldade dentro das empresas
terceirizadas que nao tinham esse conhecimento técnico. Uma empresa de fora
de Pernambuco, que o pessoal tem um conhecimento melhor dessas técnicas,
utilizam um software mais robusto, que pudesse prestar um servigo para gente
mais qualificado, ai a gente tem tido muito beneficio no uso dessa questdo de
dados, acho que ¢ uma tendéncia grande dentro do nosso setor (construgdo) e
vejo como dificuldade a questdo de ter profissionais capacitados para utilizar
isso para o uso da gente, em constru¢do civil, ndo ¢ algo muito facil de achar.”

Pelo exposto, percebe-se a concordancia dos entrevistados com a utilidade do uso de
analytics na gestdo de projetos, com poucas excegoes. Ha de se observar os fatores que
contribuem para a percepc¢ao de cada individuo, como o embasamento tedrico, experiéncia, tipo
de projeto no qual atua e a estrutura da organizagdo a qual faz parte.

Muitos relataram os ganhos ja percebidos no uso das técnicas analiticas na gestdo de
projetos e demonstraram, durante a entrevista, interesse em conhecer mais opgdes em areas que
ainda ndo as utilizam. Alguns participantes relataram que, apesar de terem consciéncia da
utilidade do uso de amalytics na gestdo dos projetos, tiveram dificuldades em encontrar
profissionais ou empresas locais com experiéncia; poucos relataram que a organizacao ja possui
times trabalhando na exploracdo dos beneficios do uso de dados, no entanto, pouco pdde ser

observado de iniciativas focadas na utilizacao de analytics na gestao de projetos.



128

5.6 Consideragdes sobre o capitulo

Neste capitulo foram apresentados os resultados e discussdes da pesquisa realizada,
detalhando as informagdes obtidas através das entrevistas com os gerentes de projeto
participantes e comparando-as com a base de conhecimentos obtida pela revisao de literatura.

Inicialmente, foram analisadas as caracteristicas dos entrevistados, como idade, género,
escolaridade e experiéncia profissional. Em seguida, foram caracterizados os projetos e as
organizag¢des, examinando as categorias de projetos, tipos de entrega, ramo de atividade e porte
das organizacdes, modelo de gestdo e nivel de maturidade.

Depois, foram verificados os aspectos relacionados ao uso de analytics na gestdo de
projetos, como o entendimento sobre dados de projetos e de gestdo de projetos por parte dos
participantes, a estrutura de governanca de dados e de sistemas de gestao de projetos disponiveis
nas organizagdes, o entendimento dos GPs entrevistados sobre analytics e suas disciplinas
adjuntas, como estatistica, PO e tecnologias da informacao como ciéncia de dados, IA e ML, e
a aplicacdo destes conceitos na gestdao de projetos.

Posteriormente foram analisadas as diversas areas e aspectos da gestdo de projetos, como
selecdo e gestdo de portfolios; gestdo de cronogramas, custos, recursos e riscos; gestdo de
comunicagdo e partes interessadas; gestdo de aquisi¢des, qualidade e mudangas; desafios e
tomada de decisdo; e a percepgao dos GPs sobre os beneficios, dificuldades e possibilidade de
crescimento do uso de analytics na gestao dos projetos.

Os resultados demonstram que o nivel de utilizagdo de técnicas de analytics ainda ¢
discreto pela maior parte dos GPs e que a estrutura de gestdo de dados de projetos das
organizagdes € inexistente ou ainda muito inicial. As competéncias dos GPs nas disciplinas
integrantes de analytics estdo, no geral, num nivel de intermediério para baixo, com poucas
excegoes, sendo o conhecimento em pesquisa operacional o que apresentou o pior resultado.

Algumas empresas utilizam técnicas de otimiza¢do para scheduling, buscando o melhor
trade-off tempo-custo com a melhor alocacdo dos profissionais de acordo com suas
caracteristicas e disponibilidades. Para isso, contam com times especializados nesta atividade,
ou com sistemas de apoio, como ferramentas de BI.

Em linhas gerais, os resultados mostram que o uso de tecnologias de informagao, de dados
e de métodos de apoio a decisdo podem ser bastante explorados pelos GPs e organizagdes

participantes, evoluindo ainda mais a gestdo dos projetos, melhorando assim os seus resultados.
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6 CONCLUSOES
Este capitulo apresenta as consideragdes finais desta pesquisa, evidenciando os resultados

do trabalho desenvolvido, além de oferecer sugestdes para a realizagcdo de futuros trabalhos.

6.1 Consideracoes finais

Este trabalho teve como objetivo a exploragdo do uso de técnicas de analytics na gestao
de projetos e investigar as competéncias dos gerentes de projetos neste assunto. A abordagem
selecionada para isto foi de pesquisa bibliografica, revisdao de literatura e entrevista com
profissionais do mercado em cargos de lideranga de projetos em empresas publico ou privadas.

Através da revisdo de literatura foi possivel identificar as principais competéncias e
técnicas de analytics que podem ser utilizadas pelos GPs, de forma a trazer beneficios para os
projetos e suas organizacdes. Neste sentido, pode ser observado que o conjunto de competéncias
em analytics como métodos estatisticos, pesquisa operacional, e algoritmos de computacdo e
ciéncia de dados, podem ser empregados na gestdo de projetos, aplicando as habilidades em
analises de dados em conjunto com sistemas de informa¢do e apoio a decisdo; andlises de
variagdo, correlacdes e inferéncias estatisticas diversas; algoritmos de otimizacao e métodos de
analise e decisdo multicritério; até o uso de técnicas de inteligéncia artificial e machine learning
auxiliando e automatizando tarefas dos GPs e processos de analises de dados complexos.

Os beneficios do uso de analytics na gestao de projetos foram demonstrados nos trabalhos
apresentados, em que foram utilizadas técnicas de analytics descritivas, diagndsticas, preditivas
e prescritivas. Em resumo, proporcionam aos GPs melhor planejamento e gestao do portfolio
de projetos, podendo: ter uma selecao de projetos mais adequada por uso de métodos de decis@o
multicritério; ter estimativas e previsdes mais acuradas através de métodos estatisticos e uso de
analise de dados historicos; facilitar a visualizacdo das informagdes dos projetos e portfolios
através do uso de dashboards com graficos e KPIs dos principais indicadores de desempenho;
otimizar o uso de recursos através de algoritmos de pesquisa operacional, principalmente em
ambientes de multiplos projetos concorrentes com recursos compartilhados, proporcionando o
desenvolvimento de cronogramas mais nivelados, com menor tempo e atendendo a multiplas
restricdes; além de otimizar, alocar melhor os recursos a cada projeto e/ou tarefa usando
métodos de decisdo multicritério, de acordo com as caracteristicas e competéncias individuais,
proporcionando maior eficiéncia, eficécia e satisfacdo na execucdo das atividades; selecionar e
avaliar fornecedores e propostas de forma melhor, através do uso conjunto de métodos

estatisticos, multicritério e inteligéncia artificial; utilizar algoritmos computacionais de IA e
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ML, automatizando tarefas repetitivas e complexas na gestdo de projetos, como inspegdes
rotineiras de gestdo de qualidade; e proporcionar melhor controle, comunicagdo e geragdao de
beneficios para as partes interessadas, aumentando as chances de sucesso dos projetos através
de melhores decisdes baseadas em dados.

Para entender o nivel das competéncias de analytics no mercado de gestdo de projetos,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas, com roteiro desenvolvido a partir da revisdo da
literatura. Esta abordagem promove aos individuos liberdade para comentar detalhadamente as
questdes abordadas, sendo um dos maiores beneficios das pesquisas qualitativas, com
confidencialidade garantida pelos procedimentos estabelecidos pelo Comité de Etica de
Pesquisa da UFPE. Assim, 33 participantes com cargo de lideranca em projetos foram
entrevistados por video-chamadas (o que facilitou agendamento e execucdo), as gravacoes
transcritas, os dados extraidos e tratados em planilhas e analisados no sistema de analytics
QlikView para os devidos cruzamentos, quantifica¢des e geracao de graficos e tabelas.

As entrevistas revelaram algumas dificuldades no entendimento sobre dados de projetos
e de gestdo de projetos, além de boa parte dos entrevistados e demais GPs das organizagdes
possuirem pouca ou nenhuma habilidade com dados. Em relacdo as disciplinas componentes
de analytics, a maior parte possui pouca habilidade em estatistica e em disciplinas ligadas a
computagao e ciéncia de dados. Conhecimento e habilidades em PO apresentou o pior resultado.

Além dos entrevistados, pdde ser percebida a falta de competéncias corporativas em
relacdo ao uso de dados para tomada de decisdo. A governanca dos dados de projetos apresentou
um baixo nivel na maior parte das organiza¢des, com apenas uma iniciativa, através de um
projeto inicial de estruturacdo de um Data Lake de dados de projetos. Uma pequena parcela dos
entrevistados citou o uso de métodos de pesquisa operacional como os de decisdo multicritério
ou de otimizacdo, como uso de linha de balanco para otimizacdo das atribuicdes de operacdes
a estagoes de trabalho ao longo de uma linha de montagem em projetos de construgdo. Da
mesma forma, o uso de métodos estatistico ¢ limitado, sendo mais usados em calculos de
estimativas ou previsdes de tempo e custo, mas com técnicas basicas como medida de tendéncia
central, ou ainda no uso de descri¢do visual dos dados em conjunto com as técnicas ligadas a
tecnologia da informagdo, com sistemas de Bl e dashboards, mas com apenas um caso citado
de uso de automagdo de tarefas por RPA e uma iniciativa incipiente de IA.

Esta avaliagdo foi confirmada por 85% dos GPs entrevistados, que classificaram como
baixo ou muito baixo o nivel de analytics na gestao de projetos em suas organizagdes, indicando
os fatores ambientais (como cultura organizacional) como o principal motivo, seguido pela falta

de conhecimentos técnicos. De toda forma, 82% acredita que o uso de analytics ¢ til, sendo
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crucial uma maior disseminag¢do destes conhecimentos e técnicas, além de patrocinio e
investimentos na infraestrutura e desenvolvimento das competéncias necessarias.

Comparado com o cendrio exposto através da revisdo de literatura, percebe-se que os
entrevistados e respectivas organizacdes t€ém muitas oportunidades de desenvolvimento das
competéncias de analytics e evoluir o nivel de beneficios que estas técnicas podem gerar.

Ao desenvolver tais competéncias em analytics, profissionais que atuam no
gerenciamento de projetos podem alcancar melhor desempenho em suas atividades, e tornar-se
mais eficientes e eficazes. Por conseguinte, as organizagdes t€ém uma oportunidade de executar
melhor seus projetos, diminuindo desperdicios, utilizando melhor os seus recursos, tornando-
se, assim, mais competitivas, sustentaveis e obtendo melhores resultados (inclusive financeiros,
quando aplicavel). Aumentar as chances de sucesso dos projetos publicos e privados contribui,
inclusive, com o desenvolvimento econdmico, beneficiando, desta forma, toda a sociedade.

Deve-se observar as limitagdes desta pesquisa, visto que as respostas dos entrevistados
tém como base percepcdes pessoais e auto avaliagdes, sujeitas a vieses. Ademais, a amostra nao
permite generalizagdo estatistica, uma vez que se utilizou amostra ndo probabilistica, tendo
como forte caracteristica a atuagdo da maior parte dos GPs no setor de TI e na mesma regido.

Por fim, este trabalho explorou a lacuna existente na literatura sobre competéncias em
analytics na gestdo de projetos e trouxe a tona um tema atual e de grande relevancia para as
organizagdes e seus profissionais, em um momento de grande busca pela transformacao digital,
que ¢ o crescimento do uso de dados e técnicas de analytics no embasamento das tomadas de
decisdo, com o intuito de estimular o desenvolvimento das competéncias, tanto pessoais quanto

organizacionais, necessarias para a obten¢do de melhores resultados nos projetos executados.

6.2 Sugestoes para Futuros Trabalhos

Os resultados do trabalho despertaram novas oportunidades para futuras pesquisas.
Como sugestdes para futuros trabalhos tem-se:

e A ampliacdo do estudo tanto em termos do niimero de entrevistados, quanto do
setor de atuacdo da organizacdo, realizando inferéncias com o cruzamento entre
as diferentes variaveis, em busca de relagdes que possam gerar novos insights;

e Ampliacdo da amostragem da pesquisa em nivel nacional, para obter resultados
de profissionais de diferentes regioes;

e Elaboracdo de um modelo de avaliagdo e desenvolvimento de competéncias em

analytics para os GPs, servindo de guia para o aperfeigoamento dos profissionais.
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Agradecemos a sua participagdo nesta pesquisa, que faz parte do projeto “Uma anélise exploratoria sobre o uso
das competéncias em analytics na gestdo de projetos” desenvolvido pelo mestrando Daniel Fernandes Pinto,
integrante do Grupo de Pesquisa em Desenvolvimento e Gerenciamento de Projetos (PMD) da Universidade
Federal do Pernambuco (UFPE), com orientagdo da Dra. Luciana Hazin Alencar e financiado pela Coordenacao
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Ressaltamos que as informagdes aqui

disponibilizadas terdo cunho académico e serdo utilizadas como base de dados para o projeto em questao.

Descricdo da pesquisa: Esta pesquisa tem como objetivo analisar como a competéncia em analytics pode ser
benéfica para o gerenciamento de projetos, além de avaliar o nivel destas competéncias nos gerentes de projetos
por meio de entrevista com os gestores de escritdrios de gerenciamento de projetos.

Roteiro da Entrevista: a entrevista duraré cerca de 1 hora e seguira as perguntas descritas abaixo.

Entrevista Semiestruturada

Informacées do (a) Entrevistado (a) e organizacio em relacio a Gestao de Projetos

Perguntas

Respostas

Nome completo

Idade

Sexo

[ 1 Masculino [ ] Feminino

Pais, Estado, Cidade

Nome da Organizagio que trabalha

Ramo de atuagdo da organizagdo

Numero de funcionarios

Comércio e Servigos:

[ ] Micro: até 9 empregados

[ ] Pequena: de 10 a 49 empregados
[ ] Média: de 50 a 99 empregados

[ ] Grande: mais de 100 empregados

Industria:

[ ] Micro: com até 19 empregados

[ ] Pequena: de 20 a 99 empregados
[ ] Média: 100 a 499 empregados

[ ] Grande: mais de 500 empregados

Faturamento anual

[ ] Microempresa — Menor ou igual R$ 360 mil

[ 1 Pequena Empresa — Entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes

[ 1 Média Empresa — Entre R$ 4,8 milhdes ¢ R$ 300 milhdes
[ ] Grande Empresa — Maior que R$ 300 milhdes

Cargo / fungdo / papel

Tipo de projetos que atua

Tipo de entregas do projeto que atua (produtos, servigos)

Formagao

1° Grau []2°Grau
Superior:

Especializagdo/MBA:

Mestrado:

Doutorado:

Especializagdo em Gestao de Projetos
Ex.: Certificagdo, pos-graduagao (lato ou stricto sensu)

Especializagdo/MBA
Mestrado com énfase em Gestdo de Projetos
Doutorado com énfase em Gestdo de Projetos

[]
[]
[]
[]
[
[]
[]
[

Certificagdes em gestdo de projetos:

Tempo de atuacdo em Gestdo de Projetos




Nivel de experiéncia em Gestdo de Projetos?

[ ] Janior
[ ] Pleno
[ ] Sénior

Quantos projetos a organizagio esta executando?

Quantos gerentes de projetos a organizagdo possui (proprios ou
subcontratados)?

Nivel de experiéncia dos demais GPs (de uma forma geral)?

Nao se aplica

A organizacdo utiliza modelos de gestdo de projetos?

Agil
Hibrido
Outros (especifique):

Cada GP gerencia um unico projeto por vez ou multiplos?

Um por vez

[]

[]

[]

[

[ ] Tradicional (cascata)
[]

[]

[]

[]

[ ] Multiplos

Qual o orgamento para os projetos em execucdo (em ordem de
grandeza)?

Os projetos em andamento sdo curtos, médios ou longos?

Curtos (até 1 ano)
Meédios (de 1 a 5 anos)
Longos (mais de 5 anos)

Qual o nivel de maturidade de gestdo de projetos na organizagao
(numa escala de 1 a 5)?

1. Inicial

3. Padronizado
4. Gerenciado
5. Otimizado

A organizacao possui PMO / Setor de Planejamento /
Acompanhamento dos projetos?

[]
[]
[
[]
[ 12. Conhecido
[]
[]
[
[]

Gestao de Dados de Projetos e uso de Sistemas de Gestio de Projetos

Perguntas

Respostas

O que vocé entende por dados de projetos e de gestdo de
projetos?

Séo utilizados sistemas de gestdo de portfolios, programas e
projetos? Quais? Sdo integrados com outros sistemas da
organizac@o (RH, financeiro, contratos, suprimentos)?

Além das informagdes presentes nestes sistemas, dados de
outras fontes sdo utilizados na gestdo dos projetos?
Como sdo captados, armazenados?

A organizac@o possui processos ¢ infraestrutura (sistemas e
bancos de dados, data marts) para gestdo de dados relacionados
aos projetos (internos e externos)?

Ex.: Mapeamento, coleta, armazenamento, tratamento,
utilizagdo, atualizagdo.

Utilizam alguma ferramenta para trabalhar com estes dados?
Existe alguma iniciativa de BI, dashboards?

Como sdo usados os dados dos projetos na gestdo dos negocios
da organizagdo?

Como vocé avalia suas habilidades em manipulagdo e analise
de dados?
E dos demais GPs da organizagdo?

Conhecimentos nas areas de analytics

Perguntas

Respostas

O que vocé entende por analytics?

Qual seu nivel de conhecimento em estatistica?
E dos demais GPs da organizagdo?

Qual o uso de métodos estatisticos na gestdo dos projetos?

Qual seu nivel de conhecimento em pesquisa operacional?
E dos demais GPs da organizacdo?

Qual o uso de métodos de PO na gestdo dos projetos?

Qual seu nivel de conhecimento em 4reas da tecnologia da
informag@o como data science, inteligéncia artificial, machine
learning? E dos demais GPs da organizagdo?

Qual o uso destas tecnologias na gestdo dos projetos?
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Gestao de Portfélios e Projetos na Organizacio

Perguntas

Respostas

Como ¢ feita a selegdo de portfolios na organizagdo?
Usam algum método (otimizag@o, multicritério, heuristicas)?
Que tipos de andlises sdo feitas?

Como ¢ realizado o gerenciamento do portfolio de projetos?
Sao utilizados dashboards, KPIs?
Que tipos de andlises sdo feitas?

Analises das caracteristicas especificas do projeto: Estimativas

Perguntas

Respostas

Como sao realizadas as estimativas dos projetos (tempo, custo,
recurso)? Sdo consultados dados (historicos), aplicadas algumas
técnicas de andlise? Deterministico e/ou probabilistico?

Anélises das caracteristicas especificas do projeto: Cronograma

Perguntas

Respostas

Quais técnicas sdo utilizadas para o desenvolvimento dos
cronogramas? PERT/CPM, Corrente Critica, analise do custo
de compressao, trade-off tempo-custo, linha de balango,
otimizagdo, heuristicas?

Como ¢ feito o acompanhamento do cronograma? Gantt,
Kanban, burn down, outros?

Séo utilizadas técnicas de previsao no controle dos
cronogramas? Quais?

Analises das caracteristicas especificas do projeto: Custos / Orcamentos

Perguntas

Respostas

Quais técnicas sdo utilizadas no planejamento /
acompanhamento de custos / orgamentos dos projetos?
Otimizagdo, heuristicas?

Como ¢ feito 0 acompanhamento dos custos / orgamentos dos
projetos? Sistema integrado, planilhas?

Séo utilizadas técnicas de previsdo de custos / orgamentos?
Quais?

Analises das caracteristicas especificas do projeto: Riscos

Perguntas

Respostas

Como ¢ feita a gestdo de riscos?

Como sdo estimadas, analisadas e gerenciadas as contingéncias
do projeto (riscos)?

Analises das caracteristicas especificas do projeto: Recursos (humanos e/ou equipamentos)

Perguntas

Respostas

Como ¢ feita a gestdo dos recursos dos projetos? Sdo
compartilhados entre os diversos projetos?

Sao utilizadas técnicas de otimizagdo do uso / alocagdo dos
recursos? Sdo analisados os dados e usada alguma técnica para
realizar a melhor alocagdo de acordo com as caracteristicas e
restri¢des? Quais?

Analises das caracteristicas especificas do projeto: Partes Interessadas e Comunicac¢io

Perguntas

Respostas

Como sao tratados os dados das partes interessadas como
satisfacdo, necessidades, classificag@o, influéncia / impacto,
priorizag¢do? Como sdo obtidos/gerenciados estes dados?

Como as diversas partes interessadas sdo informadas sobre os
projetos de acordo com seus interesses especificos?
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Analises das caracteristicas especificas do projeto: Contratos
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Perguntas

Respostas

Como ¢ feita a selegdo de fornecedores? Ha diferenciacdo entre
os fornecedores ou sempre ¢ feita a selecdo da mesma forma
para todos? Ha alguma diferenciagio de acordo com o produto
ou servico a ser fornecido?

Como sao feitas as avaliagdes dos fornecedores?

Analises das caracteristicas especificas do projeto: Qualidade

Perguntas

Respostas

Como ¢ feita a gestdo de qualidade dos projetos?

Sao utilizadas técnicas de gestdo da qualidade? Quais?
Exemplo: 7 ferramentas da qualidade, sistema de controle de
erros (bug tracking).

Gestao de Mudancas

Perguntas

Respostas

Quando hé a necessidade de mudangas durante os projetos,
como eles sdo avaliadas? Ex.: mudanga nos prazos, perda ou
mudanga de recursos, mudanga de prioridades de partes
interessadas, novas restrigdes de custos.

Como sao resolvidas as alteragdes necessarias nos projetos?

Tomada de decisdes na gestio de projetos e desafios/problemas comuns

Perguntas

Respostas

Quais os desafios/problemas mais comuns que ocorrem nos
projetos?

Como sdo tomadas as decisdes na gestdo dos projetos?
Utilizam métodos, ferramentas, dados de apoio?
Dados historicos, experiéncia, métodos estruturados, SADs?

Uso de analytics da gestao de projetos

Perguntas

Respostas

De acordo com o que foi conversado durante a entrevista, como
vocé avalia o nivel de utilizagdo de técnicas de analytics
(analises de dados, métodos de PO e de estatistica) nas tomadas
de decisdes em gestdo de projetos na organizacio?

Qual sua percepgao sobre o uso de analytics na gestdo de
projetos?

Agradecemos o apoio, sem sua contribui¢do, ndo seria possivel desenvolver esta pesquisa.

Daniel Fernandes
Mestrando em Engenharia de Producao - UFPE
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APENDICE B —- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO (PPGEP)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(PARA MAIORES DE 18 ANOS OU EMANCIPADOS)

Convidamos o (a) Sr. (a) para participar como voluntario (a) da pesquisa “Uma analise
exploratoria sobre o uso das competéncias em analytics na gestao de projetos”, que esta
sob a responsabilidade do pesquisador Daniel Fernandes Pinto, residente na rua Conselheiro
Portela, n® 130 A, Edf. Aquarella, apt® 1101, Gragas, Recife, Pernambuco, CEP: 52020-212, de
telefone para contato (81) 98878-3268, de e-mail danielfp@gmail.com, sob orientacdo da
Professora Dr”. Luciana Hazin Alencar, de e-mail alencarlh@cdsid.org.br.

Todas as suas duvidas podem ser esclarecidas com o responsavel por esta pesquisa.
Apenas quando todos os esclarecimentos forem dados e vocé concorde com a realizacdo do
estudo, pedimos que rubrique as folhas e assine ao final deste documento, que estd em duas
vias. Uma via lhe sera entregue e a outra ficara com o pesquisador responsavel.

Vocé estard livre para decidir participar ou recusar-se. Caso ndo aceite participar, nao
haverd nenhum problema, desistir ¢ um direito seu, bem como serd possivel retirar o
consentimento em qualquer fase da pesquisa, também sem nenhuma penalidade.

INFORMACOES SOBRE A PESQUISA:
Descricdo da pesquisa:
Justificativa

A gestdo de projetos ¢ vista também como um processo de negocio, ja que atividades
corporativas do dia a dia podem ser gerenciadas como uma série de projetos. Assim, sdo
esperadas do gerente de projetos (GP) tomadas de decisdes além do projeto em si, mas também
referentes aos negocios. A formagdo atual deste, que serd responsavel por gerenciar projetos
baseados em melhores praticas organizacionais, inclui como conhecimentos fundamentais:
solu¢do de problemas e tomada de decisoes.

A tomada de decisdo estratégica requer competéncia por parte do GP em analisar os
cenarios da gestdo de projetos e definir como impactam nas organizacdes.

O desafio moderno do GP ¢ obter insights (termo usado para designar ideia de solugdo)
necessarios para o gerenciamento dos projetos em ambientes com grande quantidade de dados,
seja pelas restricdes de tempo e custo, pela falta das competéncias de analises necessaria. Uma
alternativa, ¢ o emprego de analytics: técnicas de utilizagdo de dados para tomada de decisdes
gerenciais por meio de andlises estatisticas, quantitativas e modelos preditivos e exploratorios.
Gerenciar utilizando uma abordagem de analytics permite ao GP prever vérios cenarios a partir
de milhares de dados antes das tomadas de decisdes e a presenga de competéncias de analise de
dados suportam essa gestao.

Desta forma, esta pesquisa justifica-se perante a importancia das competéncias em
analytics num mundo cada vez mais mergulhado em grandes volumes de dados.
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Objetivo

Esta pesquisa pretende analisar como a competéncia em analytics pode ser benéfica para
o gerenciamento de projetos, além de avaliar o nivel destas competéncias nos gerentes de
projetos por meio de entrevista estruturada a gestores de escritdrios de gerenciamento de
projetos.

Esclarecimento do periodo de participaciao do voluntirio na pesquisa, inicio, término e
numero de visitas para a pesquisa

As entrevistas serdo realizadas em local e hordrio combinados com o participante, de
acordo com a disponibilidade do mesmo. A duragdo estimada para cada entrevista ¢ de 1 (uma)
hora. De acordo com o cronograma da pesquisa, a fase de entrevistas tera duracao de dois meses
(Novembro e Dezembro).

RISCOS DIRETOS

Pode haver risco de constrangimento na resposta de alguma pergunta da entrevista por
parte do participante, por se sentir despreparado ou ndo ter conhecimento de algum dos assuntos
abordados.

Uma forma de mitigar este risco sera realizando as entrevistas de forma individual e em
local reservado e garantindo o anonimato das respostas.

BENEFICIOS DIRETOS E INDIRETOS

O participante podera ter uma percep¢do do seu nivel atual de competéncias em
analytics para a gestdo de projetos e/ou dos gestores de projetos da organizag¢do (no caso de
gestores de escritdrios de gerenciamento de projetos).

Todas as informagdes desta pesquisa serdo confidenciais e serdo divulgadas apenas em
eventos ou publicagdes cientificas, ndo havendo identificacdo dos voluntérios, a ndo ser entre
os responsaveis pelo estudo, sendo assegurado o sigilo sobre a sua participagdo. A entrevista
podera ser gravada, mediante sua prévia autorizacao, apenas por dudio, para facilitar a posterior
andlise do pesquisador. Os dados coletados nesta pesquisa (respostas das entrevistas), ficardo
armazenados em um computador pessoal do pesquisador principal, no endereco acima
informado, pelo periodo de minimo 5 anos.

Nada lhe serd pago e nem serd cobrado para participar desta pesquisa, pois a aceitacao
¢ voluntéria, mas fica também garantida a indeniza¢do em casos de danos, comprovadamente
decorrentes da participagdo na pesquisa, conforme decisdo judicial ou extra-judicial. Se houver
necessidade, as despesas para a sua participagdo serdo assumidas pelos pesquisadores
(ressarcimento de transporte e alimentagao).

Em caso de duvidas relacionadas aos aspectos éticos deste estudo, vocé podera consultar
o Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da UFPE no endereco: (Avenida
da Engenharia s/n — 1° Andar, sala 4 - Cidade Universitaria, Recife-PE, CEP: 50740-600,
Tel.: (81) 2126.8588 — e-mail: cepccs@ufpe.br).

(assinatura do pesquisador)
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CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO VOLUNTARIO (A)

Eu, , CPF ,
abaixo assinado, apds a leitura (ou a escuta da leitura) deste documento e de ter tido a
oportunidade de conversar e ter esclarecido as minhas diividas com o pesquisador responsavel,
concordo em participar do estudo “Uma analise exploratdria sobre o uso das competéncias
em analytics na gestao de projetos”, como voluntério (a). Fui devidamente informado (a) e
esclarecido (a) pelo(a) pesquisador (a) sobre a pesquisa, os procedimentos nela envolvidos,
assim como os possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha participacdo. Foi-me
garantido que posso retirar o0 meu consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a
qualquer penalidade em qualquer etapa desta pesquisa.

Local e data

Assinatura do participante:

Presenciamos a solicitacio de consentimento, esclarecimentos sobre a pesquisa e o aceite
do voluntario em participar. (02 testemunhas nio ligadas a equipe de pesquisadores):

Nome: Nome:

Assinatura: Assinatura:




