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APRESENTACAO

A evolugéo do pensamento administrativo tem sido apreendida no tempo como uma
evolugdo incremental e continua de debates sobre solugdes e agendas estratégicas que
podem otimizar processos, produtos e servigcos ou resolver aqueles problemas que afetam
a Sociedade e as Organizagoes.

O objetivo deste livro é caracterizar o campo cientifico da Administracdo em sua
riqueza de agendas tematicas, por meio da apresentagdo de um conjunto diversificado
de estudos que valoriza a reflexdo sobre a realidade organizacional que é complexa, sem
perder a praticidade de uma linguagem amplamente acessivel ao grande publico.

Neste sentido, a estruturagcdo do presente livro fundamenta-se em um conjunto
de 26 capitulos, os quais abordam, tanto as agendas teéricas e discursivas no campo
epistemologico da Administracéo, quanto, a realidade empirica organizacional e da gestao
estratégica, ilustradas no formato de estudos de caso.

A natureza exploratéria, descritiva e explicativa dos capitulos do livro combina
distintas abordagens quali-quantitativas, recortes teoricos e procedimentos metodologicos
de levantamento e analise de dados, corroborando assim para a apresentagdo de uma
genuina agenda eclética de estudos.

Resultado de um trabalho coletivo desenvolvido por meio de uma rede de autores
brasileiros e estrangeiros, esta obra apresenta uma visdo panoramica sobre a realidade
organizacional a partir de uma abordagem que valoriza a pluralidade de pensamento sobre
a realidade dos desafios e problemas correntes.

Conclui-se para apreciagdo de leitura que uma panoramica visdo da do campo
de Administragdo é fornecida ao publico leitor, fundamentada em relevantes anélises de
estudos de casos que corroboram teérica e conceitualmente para a produgdo de novas
informag¢des e conhecimentos sobre a fluida realidade das organizacional no periodo
contemporaneo.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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RESUMO: O artigo tem como tema a gestdo
de projetos associada a teoria dos projetos
complexos. A teoria dos projetos complexos
surge na medida em que as abordagens
tradicionais se tornam obsoletas ou ineficazes.
Compreender os fatores de complexidade dos
projetos permite o desenvolvimento de solucdes
adequadas aos problemas enfrentados. Neste
sentido, a pesquisa objetivou a identificacéo
dos fatores que influenciam a complexidade dos
projetos desenvolvidos pela organizagdo em
estudo. Para realizacdo da pesquisa, buscou-se
levantar os fundamentos tetricos e estruturais
acerca da dos projetos complexos. A pesquisa se
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OLEO E GAS

desenvolveu por meio de um estudo de caso em
uma organizagao responsavel por implementar
projetos de telecomunicagbes em uma empresa
do setor de dleo e gas. Para avaliagdo dos
dados coletados, baseou-se no referencial
tedrico levantado sobre gestdo de projetos e
nas dimensdes de complexidade dos projetos
proposta por Geraldi, Maylor and Williams (2011):
complexidade estrutural, incerteza, complexidade
dindmica, ritmo e complexidade sociopolitica.
A pesquisa constatou que as dimensdes de
complexidade agem simultaneamente e sé&o
interdependentes. Verificou-se, também, que
diversos fatores influenciam a complexidade dos
projetos estudados. Conclui-se que a teoria dos
projetos complexos oferece uma viséo alternativa
as abordagens tradicionais de gestéo de projetos.
PALAVRAS - CHAVE: Gestdo de projetos,
projetos complexos, complexidade.

COMPLEX PROJECTS: ASTUDY ON
THE COMPLEXITY OF ENGINEERING
PROJECTS IN AN OIL AND GAS
COMPANY

ABSTRACT: The topic of the research is project
management associated to the theory of complex
projects. The study of complexity of projects
emerge as traditional approaches become
obsolete or ineffective. This research objective is
identify the factors that influence the complexity
of the projects developed by the company. In
order to accomplish the research, theoretical
and structural fundamentals of complex projects
were reported. This descriptive exploratory
research was conducted through a case study
in an telecommunication projects sector of a
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Brazilian oil and gas company. Interview, observation and research documents were used as
instruments for data collection. Data analysis was based on theoretical framework of project
management and dimensions proposed by Geraldi, Maylor and Williams (2011): structural
complexity, uncertainty, dynamic complexity, pace and sociopolitical complexity. The survey
found that dimensions of complexity act simultaneously and are interdependent. It was
evidenced that several factors influence the complexity of the projects, such as the efficiency
of the organization and the autonomy of the project manager. We conclude that the theory
of complex projects offers an alternative view to traditional approaches project management.
KEYWORDS: Project management, complex project, complexity.

11 INTRODUGAO

A partir da década de 80, a gestdo de projetos ganhou importancia salutar nas
organizacbes. Nos dias de hoje é raro encontrar empresas que néo tenham diretorias,
setores, areas, ou iniciativas conduzidas por projetos. O tema gestdo de projetos nédo é
um assunto novo, visto que desde a construgdo das piramides no Egito e das muralhas
na China encontram-se vestigios do gerenciamento empirico de projetos (Lafeta, Gomes,
Batistini & Barros, 2014).

A teoria dos projetos complexos visa a compreensao dos fatores e dimensbes que
agregam complexidade aos projetos no intuito de desenvolver solu¢des adequadas a cada
caso. Geraldi, Maylor and Williams (2011) afirmam que o estudo da complexidade dos
projetos surgiu na busca de maneiras para melhor representar as diversas “realidades” dos
projetos, bem como avaliar a utilidade das variadas abordagens de gestdo para “encaixar”
(ou adequar) a estas realidades.

Compreender a complexidade do projeto é importante para o sucesso na gestéao dos
projetos. Este entendimento esta diretamente conectado com as dificuldades enfrentadas
nas tomadas de decisdo e com a realizacdo dos objetivos do projeto (Remington et al.,
2009). Dunovic, Radujkovic and Skreb (2014) ressaltam que muitas vezes os gerentes
de projeto reconhecem a complexidade tarde demais para controlar a situagdo. Portanto,
devem-se estar cientes da complexidade do projeto desde o seu inicio, a fim de desenvolver
estratégias apropriadas e designar os membros adequados para as equipes.

Analisar os projetos sob a 6tica da complexidade possibilita novos olhares sobre a
gestao de projetos atual. Desta forma, gerir projetos de forma estanque e linear ja ndo atende
aos requisitos para sucessos dos projetos contemporaneos. Os processos de gerenciamento
de projetos estao cercados de instabilidades como, por exemplo, frequentes mudangas no
escopo, incidéncia de riscos de diversas naturezas, incertezas mercadoldgicas, cobrancas
por parte dos stakeholders, restricdes de prazo, custo, recursos, qualidade dentre outros.

Portanto, este artigo tem como objetivo identificar os fatores que influenciam a
complexidade dos projetos de engenharia de telecomunica¢des desenvolvidos em uma
empresa do setor de 6leo e gas.
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O presente artigo se justifica & medida que as técnicas e abordagens tradicionais
se tornam ineficazes ou obsoletas e novas praticas acerca da gestdo de projetos sé@o
necessarias. Este artigo deve proporcionar a organizagéo, aos gestores de projeto e aos
estudiosos das teorias sobre gestdo de projetos uma contribuicdo pratica na busca do
entendimento dos fatores de complexidade dos projetos. Os resultados deverdo fomentar
a ampliagédo dos objetivos tratados, novos estudos sobre o tema e o aprofundamento em

questdes especificas levantadas na pesquisa.

2| REFERENCIAL TEORICO

2.1 Projetos complexos

Analisar a gestdo de projetos sob perspectivas alternativas permite a busca de
novas solucdes. Aritua, Smith and Bower (2009) comentam que a partir de uma perspectiva
de gerenciamento, parece haver consenso de que a teoria da complexidade oferece uma
oportunidade para reexaminar o pensamento reducionista e mecanicista, proporcionando,
assim, uma visdo mais holistica.

Analisar a complexidade do projeto permite ao gerente do projeto uma maior
compreensao dos desafios. Tal andlise o ajudara, por exemplo, na formulagdo do caso de
negocio do projeto, na condugéo de escolhas estratégicas, na selecdo dos processos de
gestdo e na tomada de decisdes durante a execucdo do projeto. Desta forma, este esforco
tornara a gestao dos lideres mais eficiente, ajudando, assim, a orientar o desenvolvimento
de competéncias gerenciais. (Geraldi et al., 2011). A seguir, apresenta-se algumas das
principais dimensdes acerca da complexidade dos projetos.

2.2 Complexidade estrutural e incerteza

Williams (1999), a partir do trabalho de Baccarini (1996), aprofunda a discusséo
em torno da complexidade dos projetos. Na dimensdo complexidade organizacional,
“diferenciacdo” € o numero de niveis na hierarquia, 0 nUmero de unidades organizacionais
formais, o nimero de especialidades, dentre outros, enquanto, em “interdependéncia”,
considera-se o grau de interdependéncia dos elementos organizacionais. Tratando
de complexidade tecnolégica, a “diferenciagdo” € o nimero e variedade de elementos,
atividades ou tipos de entradas e saidas, enquanto “interdependéncia” trata do grau de
interdependéncia entre as atividades, equipes, tecnologia ou elementos de entrada e/ou
saida. Williams denomina tudo isso complexidade estrutural (Williams, 2002).
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Williams Baccarini/Williams Baccarini

Complexidade Diferenciagdo
estrutural Tecnoldgica e Organizacional

Interdependéncia
Tecnoldgica e Organizacional

Complexidade
dos projetos

Figura 1 — Evolug@o dos modelos de complexidade dos projetos
Fonte: Adaptado de Williams (1999)

Ha outro tipo de complexidade, aquela relacionada a incerteza (Williams, 1999,
2002). Williams (2002), baseado nos trabalhos de Turner and Cochrane (1993), afirmam
existirem dois tipos de incerteza em um projeto: a incerteza dos objetivos (quantos
objetivos foram definidos) e a incerteza do método (quantos métodos foram selecionados
para a consecugédo dos objetivos) com base nos diferentes métodos de gestao e execugéo
propostos para consecucao do projeto. Afigura 1 representa o modelo proposto por Williams
(2002).

2.3 Complexidade estrutural, incerteza, dinAmica, ritmo e sociopolitica

Baseada em uma extensa revisdo de literatura sobre gestdo de projetos e
complexidade, alguns dos mais ativos pesquisadores (Geraldi et al. 2011) destes temas
sintetizaramum esquemaglobal paracomporacomplexidade dos projetos. Os pesquisadores
buscaram um esclarecimento epistemologico sobre complexidade dos projetos, oferecendo
uma linguagem comum para os profissionais e futuros estudos empiricos sobre o tema.

Eles analisaram, através de um processo iterativo de agrupamento, os conceitos e
sua evolugéo desde sua primeira apari¢céo estruturada (Baccarini, 1996) até o final do ano
de 2010. As conceituagdes progrediram para um conjunto de cinco tipos de complexidade:
complexidade estrutural, incerteza, complexidade dinamica, complexidade de ritmo, e
complexidade sociopolitica. A seguir, apresentam-se os cinco tipos de complexidade dos
projetos, conforme proposto por Geraldi et. al (2011):

+  Complexidade estrutural: primeiro tipo de complexidade e o mais citado. Esta
relacionado a um grande numero de elementos distintos e interdependentes. A
maioria dos artigos pesquisados pelos autores define complexidade estrutural
com base em trés atributos: tamanho (ou numero), variedade e interdepen-
déncia. Inclui as dimensdes organizacional e técnica propostas por Baccarini
(1996);
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* Incerteza: a incerteza surgiu como aspecto relevante para complexidade dos
projetos a partir de Williams (1999), conforme ja discutido neste artigo. Esta
associada a incerteza e ambiguidade nos objetivos e métodos aplicados ao
projeto ou, ainda, a criagcao de algo original e a resolu¢édo de problemas novos,
conforme aponta Geraldi and Adlbrecht (2007), no que chamou de “complexi-
dade de fé”;

+  Complexidade dindmica: refere-se as mudangas nos projetos, tais como alte-
ragcdes nas especificacdes (ou mudancas nos objetivos devido a ambiguidade
- conceito relacionado a “incerteza”), equipe de gerenciamento do projeto, de
fornecedores, ou contexto ambiental. Estas mudancas podem levar o projeto a
altos niveis de desordem, retrabalho ou ineficiéncia quando ndo sdo bem comu-
nicadas ou assimiladas pela equipe e demais partes envolvidas.

+  Complexidade de ritmo: a dimens&o ritmo se apresenta como um importante
tipo de complexidade. Surge como urgéncia e criticidade no prazo para cumpri-
mento de metas que, normalmente, exige diferentes estruturas e maior atencédo
gerencial. Williams (1999) enfatiza a necessidade de engenharia simultanea
para atender prazos mais apertados de projetos, o que leva a um estreitamento
da interdependéncia entre os elementos do sistema que, portanto, intensifica
sua complexidade estrutural. Ao contrario dos outros tipos de complexidade, o
ritmo n&o é uma construga@o abstrata com varios indicadores e aspectos.

+  Complexidade sociopolitica: Este tipo de complexidade esta diretamente rela-
cionado a participagdo dos atores humanos nos processos que compdem 0s
projetos, que possuem interesses potencialmente conflitantes e personalidades
dificeis. Acrescenta-se a diversidade de modelos mentais e valores dos toma-
dores de decisdo envolvidos. Muitas vezes, esta relacionada a ambiguidade da
definicdo dos objetivos dos projetos, assim como a falta de compromisso e re-
lacdes problematicas entre as partes interessadas e entre a equipe do projeto.

31 METODOLOGIA

Para que o objetivo do artigo fosse atingido, utilizou-se o estudo de caso como
estratégia. Cauchick Miguel e Sousa (2012) ressaltam que o estudo de caso Unico tem a
vantagem de permitir uma maior riqueza na coleta de dados. Desta forma, o estudo de caso
se mostrou bastante aderente para o trabalho em questéo, visto que se buscou investigar
fendmenos em uma organizagao inserida em um contexto real e contemporaneo (gestéo de
projetos). Esta pesquisa caracteriza-se como de natureza exploratéria descritiva. Gil (2010)
afirma que as pesquisas descritivas tém como objetivo basico descrever as caracteristicas
de populagdes e de fendmenos.

Para o desenvolvimento do estudo de caso, foi selecionada como unidade de analise
uma organizacao dedicada a condugéo de projetos de engenharia de telecomunicagées em
uma empresa do setor de 6leo e gas. Foram analisados os seguintes fatores neste estudo:
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. Os projetos implantados pela organizagéao;

»  Os gerentes de projetos;

»  Os processos utilizados para condugéo dos projetos;

»  Aestrutura organizacional e;

+ O contexto em que os projetos e a organizacao estdo inseridos.

Paraefeitos de anélise aprofundada, foi selecionada uma amostra de formaintencional
e néo probabilistica de 10 projetos em andamento. Os projetos foram selecionados de forma
que se abordasse a maior variagdo de tipos de projetos conduzidos pela organizagéo (em
termos de tipo, fase e tamanho). Dos projetos selecionados, foram coletados e analisados
seus planos de gerenciamento de projetos e relatérios de status/acompanhamento dos
projetos. De uma gama de dezenas de padrbes de processo aplicaveis ao ambiente onde
0s projetos se desenvolvem, foram selecionados 6 padrées onde se julgou estarem as
principais diretrizes e orientagcdes sobre a gestdo dos projetos. Para analise da estrutura
organizacional, foram acessados apresentagbes internas e documentos constantes no
portal interno da organizacgao.

Para a coleta de dados, apropriou-se da triangulagdo de dados. O principio esta
baseado na utilizacdo de miltiplas fontes de evidéncias (Turrioni & Mello, 2012; Voss,
Tsikriktsis & Frohlich, 2002; Yin, 2005). Tendo em vista 0 exposto, para coleta de dados,
foram utilizadas as técnicas observacgéo participante, pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas.

No desenvolvimento do trabalho, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com 16 gerentes de projetos da organizagdo de um total de 26 existentes. O namero
de entrevistados foi selecionado de forma intencional e ndo probabilistica, de forma que
se abordasse a maior variagdo de tipos de projetos conduzidos pelos entrevistados. As
dimensdes e aspectos abordados na entrevista estdo contidos no quadro 1.

Como guia para estruturagdo do roteiro para as entrevistas utilizaram-se os
indicadores e dimensbes de complexidade dos projetos conforme proposto por Geraldi et
al. (2011). O modelo foi adotado por apresentar uma abordagem ampla, baseada em uma

extensa revisao de literatura sobre o tema.

DIMENSAO QUESTOES ASPECTOS ABORDADOS
Perfil entrevistado 1a6 Cargo, formagéo, experiéncia
Perfil projetos 7a10 Prazo, custo, escopo, numero de projetos

Escopo, variagdo tecnoldgica, normas e padrdes, especializacbes
11a20 técnicas, interagdo entre partes interessadas, nimero de projetos, inter-
relagdo e dependéncia entre projetos

Complexidade
estrutural
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Clareza de requisitos e objetivos do projeto, conhecimento técnico e
em gerenciamento de projetos, experiéncia, novidade tecnolégica,
disponibilidade e confiabilidade das informagdes, eficiéncia da
organizagao, distribuicdo de tarefas

Incerteza 21 a28

Complexidade
dinamica

Mudancas nas especificagdes, requisitos, escopo, equipe do projeto,

29232 fornecedores, contexto, ambiente

Ritmo 33e34 Demandas urgentes ou com prazo critico, prazos dos projetos

Apoio e suporte, confianga e empatia das partes interessadas, nivel de
Sociopolitica 35a42 controle, importancia e engajamento das partes interessadas, autoridade
e responsabilidade

Consideragdes finais 43 Complexidade geral

Quadro 1 - Dimensdes e aspectos abordados na entrevista

Fonte: dados da pesquisa

41 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Organizacao estudada

A organizacgdo estudada é parte de uma empresa multinacional do ramo de 6leo e
gas, com mais de 60 anos de mercado e esta presente em outros 17 paises além do Brasil.
A empresa atua, principalmente, nas areas de exploragéo e producéo de 6leo e gas (E&P),
refino e comercializagdo de combustiveis, processamento, distribuicdo e comercializagdo
de gés e outros tipos de energia como, por exemplo, biocombustiveis e eletricidade.

A organizagdo objeto desta pesquisa tem como fungdo principal coordenar
as atividades de engenharia que envolvam as etapas de planejamento, execucéo,
monitoramento, controle e encerramento dos projetos. Durante a realizagdo da pesquisa,
ao decorrer do ano de 2014, a organizagdo contava com um portfolio de projetos em
andamento de cerca de 80 projetos, envolvendo um orgamento total de cerca de 68 milhdes
de reais.

4.2 Analise dos fatores de complexidade dos projetos

A organizagdo objeto do estudo tem implementado, durante a iniciagdo, uma
classificagdo de complexidade dos projetos. A classificacdo leva em conta os aspectos
como tecnologia envolvida e o porte do projeto e permite classifica-lo como projeto “simples”
ou “normal”. O projeto classificado como simples tem suas exigéncias técnicas e de gestéao
simplificadas. Desta forma, ndo ha uma classificagcdo para projetos complexos, ou seja,
aqueles que apresentam caracteristicas de alta complexidade que exigem maior atengéo
em termos técnicos e gerenciais.

Paraaanalise da complexidade dos projetos conduzidos pela organizagéo, foi utilizada
a abordagem sugerida por Geraldi et al. (2011), que divide a complexidade dos projetos em
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5 dimensdes: complexidade estrutural, incerteza, complexidade dinamica, complexidade
de ritmo e complexidade sociopolitica. Durante a conducgéo do trabalho, percebeu-se que,
na maioria das vezes, a complexidade navega entre as diversas dimensdes apresentadas,
sendo a diferenciagdo entre dimensdes relevante para fins didaticos e de entendimento.
Sendo assim, o0 aspecto sera abordado naquela dimensdo predominante. As intersecoes
entre as dimensdes de complexidade podem ser verificadas na figura 2.

DIMENSOES DE COMPLEXIDADE DOS PROJETOS

\Incerteza \

47 "%
~

(Sociopoh'Er - \

\
\\\(_/A\\L/

Figura 2 — Dimens6es de complexidade dos projetos

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Geraldi et al. (2011)

Considerando o exposto e, com base nos dados coletados, percebeu-se que
caracteristicas da organizacdo estudada, bem como suas estratégias, estrutura
organizacional, dentre outros aspectos, podem agir aumentando ou diminuindo as
dimensdes de complexidade dos projetos ao longo do tempo. Desta forma, levantou-se os
principais fatores que incrementam ou amenizam a complexidade dos projetos conduzidos
pela organizagédo, conforme apresentado na figura 3. A seguir, os principais fatores de
complexidade identificados nesta pesquisa serdo detalhados de acordo com a dimensao
predominante.
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Baixa eficiéncia no suprimento

Alto nivel de respons. com baixa autonomia e controle
Grande n° de normas e padrdes de SMS

Grande n° de mudangas nas especificagdes/requisitos

i Grande n° de projetos simultaneamente

! Alta interagdo entre as partes interessadas

| Grande n° de normas para gestiao de projetos
Alto grau de novidade tecnologia

| Urgéncia ou prazo critico

Baixo volume de mudangas na equipe ¢ no contexto _

Confianga, empatia, apoio das partes interessadas

Baixo volume de mudangas nos fornecedores
. . . Incrementam a
Alto conhecimento do GP complexidade
|

Alto conhecimento téenico das equipes Amenizam a

complexidade

Figura 3 — Fatores de complexidade dos projetos

Fonte: dados da pesquisa

4.3 Complexidade estrutural

A influéncia no projeto das normas, padrdes e procedimentos de saude, meio
ambiente e seguranga (SMS) adotados pela empresa implicam em alto grau de complexidade
estrutural para os projetos gerenciados pela organizagéo. Para a implantagéo dos projetos,
dezenas de normas, padrdes e procedimentos devem ser seguidas. Estas normas acabam
impactando diversos aspectos como o prazo e o custo, visto que alguns documentos para
contratacéo, por exemplo, devem ser mais detalhados. Neste sentido, 75% dos gerentes
de projetos julgam como alto ou muito alto o nivel de complexidade associados a normas,
padrdes e procedimentos de SMS. Durante o desenvolvimento da pesquisa, foi percebido
que grande parte de tais exigéncias sdo necessarias, visto que atividades ligadas a
engenharia e a exploracao de 6leo e gas trazem risco aos trabalhadores e ao meio ambiente.
Porém, o problema percebido durante a pesquisa e ressaltado pela maioria dos gerentes
de projeto, € que ndo ha um filtro para o uso dos padrdes. Estes sao requeridos em todos
os projetos, desde os simples e sem maiores riscos até grandes empreendimentos como a
construcdo de uma refinaria.

Outro importante fator de complexidade identificado, se refere a quantidade de
padrdes, normas e procedimentos para a gestdo dos projetos. O niUmero de documentos
a serem seguidos associados somente a gestdo de projetos é relativamente alto, na
casa de dezenas. Sao padrdes normalmente extensos e detalhados. Como a equipe do
projeto dedicada aos aspectos administrativos normalmente é bastante enxuta, acaba
sobrecarregando o gerente do projeto e impactando outras atividades. Neste caso, 75%
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dos gestores dos projetos entrevistados afirmam que o nimero de padrbes é exagerado,
dos quais muitos poderiam ser enxugados, consolidados ou até mesmo eliminados.

Acreditam, ainda, ser impossivel atender a todos ao mesmo tempo.

4.4 Incerteza

Williams (1999) e Geraldi and Adlbrecht (2007) colocam que o grau de novidade
esta associado diretamente a dimensdo “incerteza”, que compde a complexidade dos
projetos. Os projetos desenvolvidos pela organizagcdo apresentam alto grau de novidade
tendo vista os sistemas implantados através dos projetos. Devido ao grande porte da
empresa e da atuacdo em ramo bastante especifico e de alta rentabilidade, os sistemas
de telecomunicagbes implantados, geralmente, sdo de ultima geragédo. Respaldando esta
informacéo, 56% dos gerentes de projeto entrevistados classificaram como alto e muito alto
os niveis de novidade tecnoldgica requerida pelas solugbes implantadas.

Outro aspecto ligado a dimensao “incerteza” na complexidade dos projetos se
refere a eficiéncia da empresa para o fornecimento de recursos (sejam eles equipamentos,
materiais, equipe ou orcamento) no prazo adequado, conforme sugere Maylor et al.
(2008). Acredita-se que o porte da empresa e seu nivel de burocratizacdo acabam por
afetar negativamente a sua eficiéncia. Outro detalhe é a questao tecnolégica, geralmente,
0s equipamentos adquiridos sdo importados e de alto valor agregado, o que dificulta a
disponibilizagdo em curto prazo pelos fornecedores. O setor responsavel leva em média
300 dias para suprir um projeto em termos de bens e servigos. Considerando a avaliagdo
dos gerentes de projeto entrevistados, 87% deles consideram os prazos para fornecimento
de recursos lentos ou muito lentos.

4.5 Complexidade dindmica

A complexidade dindmica é marcada pelas mudancas nos aspectos do projeto e,
como ressalta Maylor, Vidgen and Carver (2008), esta diretamente relacionada as mudancas
nos indicadores de complexidade de outras dimensdes. Por exemplo, mudangas constantes
em normas e procedimentos afetam tanto a complexidade estrutural e a incerteza, quanto a
complexidade dindmica dos projetos.

Verificou-se que os volumes de alteracdes nas especificagbes, requisitos e escopo
durante a execucdo dos projetos sdo altos. Muitas destas alteragbes séo oriundas de
mudanc¢as nas necessidades dos clientes ou necessidades que ndo foram identificadas
nos processos de iniciagdo. Outras vezes, ocorre que, durante 0 andamento do projeto, o
cliente identifica outras oportunidades e acaba estendendo o escopo do projeto, podendo
ocorrer, inclusive, mais de uma vez. Durante o projeto, as alteragdes provocam inumeras
solicitagbes de mudancga que impactam o escopo, custo e prazos combinados e aprovados
no plano do projeto. Diante disto 75% dos gerentes de projeto afirmam que mudancas
nas especificagdes, requisitos e no escopo do projeto ocorrem frequentemente ou muito
frequentemente.
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4.6 Ritmo

A dimenséo “ritmo” da complexidade dos projetos esta ligada ao nivel de urgéncia,
emergénciaou criticidade para concluséo parcial ou total do projeto. O prazo esta diretamente
ligado ao resultado do projeto. Shenhar and Dvir (2007) colocam que a dimensao ritmo esté
ligada aos impactos causados caso 0s prazos requeridos ndo venham a ser alcangados. A
complexidade envolvendo a dimensao ritmo se apresenta nos projetos desenvolvidos pela
organizagdo com bastante relevancia. Cerca de 62% dos gerentes de projeto entrevistados
relataram que recebem frequentemente ou muito frequentemente projetos com prazos
urgentes ou muito criticos. Normalmente, os projetos com prazos urgentes ou criticos estdo
ligados a alguma data limite (deadline) envolvendo necessidades das partes interessadas.
Dois exemplos tipicos foram verificados durante a realizagdo do trabalho: a ocupacéo de
prédios administrativos, onde a data da mudancga e ocupacgéo esta fixada e a comunicagéo
em embarcagOes produtoras de 6leo e gas, onde os itens do projeto sdo mandatoérios para
a operagéo e seguranga da embarcacéo.

4.7 Complexidade sociopolitica

A complexidade sociopolitica refere-se a participagcao dos atores humanos e suas
relagbes durante o desenvolvimento do projeto. Estes individuos possuem interesses
potencialmente conflitantes e personalidades dificeis, causando ambiguidade na definicdo
dos objetivos dos projetos, assim como a falta de compromisso e relacdes problematicas
entre as partes interessadas e entre a equipe do projeto (Geraldi et al. 2011).

Os gerentes de projeto da organizagdo possuem baixo nivel de autoridade nas
questdes relacionadas ao projeto, principalmente quando envolvem recursos ou processos
em outros setores da empresa. Cerca de 62% dos gerentes de projeto entrevistados
acreditam ter pouca ou nenhuma autoridade na conduc¢éo dos projetos. O mesmo acontece
com relagdo a selegdo dos recursos humanos, praticamente todos os recursos ja estéo
definidos antes mesmo de o projeto iniciar. Quando questionados sobre o controle na sele¢ao
de recursos humanos para o projeto, 75% dos gerentes de projeto entrevistados afirmaram
ter baixo ou nenhum controle sobre a selecdo dos seus recursos. Em contrassenso, 0s
gerentes possuem alta responsabilidade sobre os resultados do projeto, 94% deles afirmam
ter muita ou total responsabilidade pelo desempenho do projeto.

51 CONCLUSAO

Este artigo se prop0s a discutir as teorias acerca da gestdo de projetos associada
a complexidade. A partir do levantamento de um referencial teérico, foi realizado um
estudo de caso em uma organizagdo responsavel por gerenciar projetos de engenharia
de telecomunicagdes em uma empresa do ramo de 6leo e gas. Neste estudo foi possivel
identificar as principais dimensdes e fatores que influenciam a complexidade dos projetos
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estudados. Com isto, acredita-se que o objetivo foi atendido e a questdo de pesquisa
respondida.

Com arealizagéo do estudo, foi identificado que os diversos fatores que influenciam a
complexidade dos projetos navegam entre as diversas dimensoes e, dependendo do ponto
de andlise, se enquadra melhor em determinada dimensé&o. Estas dimensdes interagem
entre si, potencializando os fatores e as dimensbes de complexidade dos projetos.

Outro comportamento observado é que a complexidade dos projetos pode variar
ao longo do tempo a medida que as circunstancias e caracteristicas dos projetos mudam.
Acbes gerenciais e planos de melhoria podem, ainda, reduzir o impacto da complexidade
dos projetos. A maturidade adquirida pela organiza¢ao ao longo do tempo também contribui
para minimizar os efeitos da complexidade. Neste sentido, o desenvolvimento de novas
tecnologias, troca constante nas equipes e situacdo econémica da empresa, podem agravar
os niveis de complexidade apresentados pelos projetos.

A respeito da estrutura funcional adotada pela empresa, verifica-se que contribui
consideravelmente para a complexidade dos projetos. A alta administracdo deve realizar
uma avaliagdo das condi¢des atuais na busca de fortalecer condi¢des matriciais para
melhor condugéo dos projetos.

Por fim, conclui-se que a teoria dos projetos complexos oferece uma visao alternativa
as abordagens tradicionais de gestao de projetos. Em projetos onde os problemas néo sédo
triviais e as técnicas conhecidas ndo séo eficazes, o conceito de projetos complexos deve
ser trabalhado.
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