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RESuUMO

Centros de pesquisa possuem um ambiente Unico e de alta incerteza, devido ao carater inovador
aliado a necessidade de documentacdo e relatorios técnicos para agéncias financiadoras. O
desafio é conciliar criatividade e autonomia com controle e documentacdo. Bianchi (2017)
prop6s uma matriz para selecdo de praticas de gestdo de projetos para apoiar a combinagdo de
praticas ageis e orientadas ao plano. Apresenta-se um estudo de caso de uso desta matriz para
a proposicdo de modelo hibrido de gerenciamento de projetos. A matriz foi aplicada em um
grupo de pesquisa especializado em materiais vitreos. O modelo de gestdo resultante equilibra
praticas tradicionais e ageis, mostrando a viabilidade da matriz e confirmando a presenca de
ambiente hibrido no caso estudado, como esperado. Discute-se também a presenca de extremos
nas abordagens agil e orientada ao plano, um desafio ainda ndo identificado na literatura de
grupos de pesquisa. O modelo proposto pode servir como referéncia do uso da matriz e

perspectivas futuras séo apresentadas.
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1. INTRODUCAO

Centros de pesquisa podem ser definidos como organizacBes cuja missdo é desenvolver
investigagdes do tipo fundamental ou aplicada, focada em temas especificos, com o objetivo de
contribuir para a inovacdo por meio de transferéncia de tecnologia, a qual pode ser entendida
como o processo de tornar disponivel habilidades, conhecimentos, tecnologias, métodos de
manufatura, tipos de manufatura e outras facilidades, seja para individuos, empresas ou governo
(PERKMANN; WALSH, 2007).

Um dos principais desafios é conciliar a criatividade e autonomia necessarias para 0
desenvolvimento das pesquisas, em conjunto com o0 monitoramento e controle relacionado ao
desenvolvimento da pesquisa. A aplicacdo de técnicas de gerenciamento de projetos puramente
tradicionais pode restringir a experimentacéo e reduzir criatividade (PERKMANN; WALSH,
2007). Por outro lado, a aplicacdo de técnicas puramente &geis também apresenta suas
restricdes, uma vez que ha a necessidade de apresentar um bom nivel de controle, documentacéo
e criacdo de relatdrios técnicos cientificos rastreaveis para as agéncias de fomento, fins de

patente e mesmo rigor das publicagdes.

H& a necessidade de se desenvolver solugbes de gestdo capazes de conciliar flexibilidade e
adaptacdo as mudancas, junto com documentos e niveis de controle adequados. Uma forma de
superar esse desafio € por meio dos chamados modelos hibridos (ADELAKUN et al., 2017;
BIANCHI; MARZI; GUERINI, 2020; GEMINO; HORNER REICH; SERRADOR, 2021).
Esses modelos sdo customizados de acordo com as necessidades do projeto, por meio da
combinacéo de principios e préaticas provenientes tanto da abordagem orientada ao plano quanto
da agil, promovendo flexibilidade e produtividade ao mesmo tempo que satisfazem as politicas
e procedimentos da organizacgdo (CIRIC et al., 2018; RIESENER et al., 2018).

Bianchi (2017) e mais recentemente, Bianchi e Amaral (2021) apresentam uma matriz com o
intuito de orientar a escolha de préaticas de gestdo de projetos conforme as caracteristicas e
fatores ambientais. O presente estudo relata o uso desta matriz, cuja abordagem estruturada
permite gerar alternativas de solugcdo para o gerenciamento de um projeto, estruturando uma
proposta de modelo de gestdo de projetos hibridos em um estudo de caso envolvendo um centro
de pesquisa referéncia em materiais vitreos localizado no estado de Sdo Paulo, de forma a
contribuir para ajudar os profissionais desse centro de pesquisa a aprimorarem 0 processo de

gestao de seus projetos.
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2. REVISAO TEORICA
2.1. Centros de pesquisa e inovagao

Centros de pesquisa e inovacdo estimulam o desenvolvimento tecnoldgico na regido de origem,
representando um investimento capaz de beneficiar varios setores da economia. Eles atendem
as necessidades do mercado em areas-chave e competir com mercados globais, gerando
crescimento e riqueza para o pais (ADLER; ELMQUIST; NORRGREN, 2009).

Segundo Cunningham e Reilly (2015), ha, porém, dificuldades relacionadas com a gestdo de
projetos: supervisdo, foco no projeto, multidisciplinaridade, diversidade cultural e gestdo de
desempenho, além do desafio de equilibrar a flexibilidade e dinamismo necessarios em projetos
de pesquisa. Nao é trivial estabelecer visdo clara dos produtos/resultados finais a serem

alcancados.

Isso se deve ao carater inovador e aos altos niveis de complexidade e incerteza. Aghion,
Dewatripont e Stein (2008) relatam a dificuldade de gerenciar um projeto que envolva
pesquisadores multidisciplinares, trabalhando em equipe, com autonomia e espago para a
improvisagdo. Os gestores deparam-se também com a necessidade de criar sistemas de controle
e relatdrios de projetos para atender as demandas das agéncias financiadoras e os diversos

stakeholders de um centro de pesquisa (Figura 1).
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FIGURA 1. As partes interessadas de um centro de pesquisa. Fonte: Adaptado e traduzido de Adler; EImquist;
Norrgren (2009).
Percebe-se um contraste nesse ambiente. Por um lado, tem-se a necessidade pela
experimentacao, flexibilidade, autonomia e adaptacdo as mudancas, e por outro a necessidade
de documentacéo, reunides formais e prestacao de contas para as agéncias financiadoras. Essas
especificidades conflitam com a aplicagdo de principios, técnicas e praticas “puras” das

abordagens de gestdo de projetos, porém sdo beneficiadas quando se combinam tais praticas
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entre si. O desafio é ser capaz de encontrar o melhor equilibro a fim de atingir os objetivos,
realizar as entregas dentro dos prazos previstos, e gerar toda a documentacdo necessaria para
as agéncias de fomento e partes interessadas.

2.2. Modelos hibridos para gestdo de projetos

A area de gerenciamento de projetos esta em constante evolucgédo, e temos duas abordagens bem
estabelecidas na area. A primeira é a abordagem dita orientada ao plano, que tem como
principio a previsibilidade dos projetos e propde que as atividades de gestdo sejam
fundamentadas em um plano detalhado, elaborado de forma detalhada no inicio do projeto. Este
plano é comparado com a realidade e atualizado, servindo de apoio as decisdes ao longo de
todo o projeto. Portanto, a equipe toma a decisdo guiando-se pelo plano estabelecido,
acompanhando-o e minimizando as alteragdes (BOEHM; TURNER, 2003; SPUNDAK, 2014;
WYSOCKI, 2019).

Do outro lado, o gerenciamento &gil de projetos utiliza como principio um desenvolvimento
iterativo e incremental, em que entregas parciais sdo realizadas ao final de um curto periodo de
tempo, envolvimento ativo do cliente, e a simplicidade, eliminando tudo que ndo gera valor ao
resultado final do projeto (RIESENER et al., 2018; SPUNDAK, 2014).

Nem todos os projetos se se enquadram perfeitamente em uma dessas duas abordagens. Em
alguns casos ha a necessidade de ajustar os modelos de gestdo dependendo das caracteristicas
de cada projeto, como evidenciado nos trabalhos de Fitzgerald et al., (2013), Cooper e Sommer
(2018) e Conforto e Amaral (2016). O uso dos chamados modelos hibridos tem sido

considerado na literatura como a principal op¢éo para superar esse desafio (Figura 2).

Abordagem tradicional de Abordagem agil de
projetos Modelos hibridos de projetos
(principios, praticas, gerenciamento de projetos (principios, praticas,
técnicas e ferramentas) técnicas e ferramentas)

FIGURA 2. O posicionamento de modelos hibridos em gerenciamento de projetos. Fonte: Autoria propria.

Galal-edeen, Riad e Seyam (2007) definem modelos hibridos como a combinagdo das
abordagens a fim de combinar suas vantagens e superar suas deficiéncias. O objetivo € entregar

melhores resultados para o cliente, balanceando a questdo de previsibilidade e controle dos
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projetos com a flexibilidade, autonomia e agilidade perante as mudancas, caracteristicas

presentes em ambientes com altos niveis de incertezas.

Um dos maiores desafios é justamente encontrar a melhor combinacédo de praticas dependendo
das variaveis e fatores que o projeto apresenta. Para solucionar este problema Bianchi (2017)
propds a matriz morfolégica de préaticas de gerenciamento de projetos, que funciona como um
“cardapio” de praticas, a fim de identificar para cada variavel da matriz (linhas), as praticas
(colunas) que melhor atendam as particularidades do caso analisado. A seguir apresenta-se 0
método utilizado no estudo visando a customizacdo do modelo de gestdo para o centro de

pesquisa analisado.
3. METODOLOGIA

O método utilizado na pesquisa foi o estudo de caso (MIGUEL, 2007; YIN, 2018). Segundo
Yin (2018), este método permite compreender fenémenos que ndo podem ser dissociados do
seu contexto, descrever mecanismos e compreender como sao operadas decisdes e escolhas em
relacdo ao objeto de estudo. Essas caracteristicas podem ser encontradas no problema de
pesquisa enfrentado. A proposta é identificar como realizar a personalizacdo de um modelo
hibrido de gestéo de projetos, com o uso da matriz morfologica de praticas de gestdo de projetos
proposta inicialmente por Bianchi (2017). O estudo de caso ocorreu de acordo com a sequéncia

de atividades ilustrada na Figura 3.
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FIGURA 3. Atividades do estudo de caso. Fonte: Autoria prépria.

I. Delimitacdo e caracterizacdo da unidade de andlise: O centro de pesquisa escolhido esta
localizado no interior do estado de S&o Paulo e é referéncia na pesquisa de materiais vitreos,
desenvolvendo materiais vitro-cerdmicos com novas funcionalidades como alta resisténcia
mecénica e condutividade elétrica, atividade biolGgica, Optica, entre outras. Apoiado pela
Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (Fapesp), na modalidade Centros de
Pesquisa, Inovacédo e Difusdo (CEPID) e desde 2013. O centro era composto no momento da
pesquisa por 15 pesquisadores, distribuidos em 4 universidades do estado de S&o Paulo, sendo

esses especialistas em engenharia, quimica e fisica de materiais vitreos.
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Como o centro de pesquisa € abrangente, envolvendo varios pesquisadores distribuidos
geograficamente, optou-se por delimitar o estudo em um dos grupos de pesquisa que o integram.
O grupo escolhido é um dos maiores do centro, contanto com 12 integrantes, entre eles o

docente/gestor, estudantes de Iniciacdo cientifica, Mestrado, Doutorado e Pds-doutorado.

Dentre as linhas de pesquisa desenvolvidas pelo grupo, destacam-se: vitroceramicas porosas,
fertilizantes vitreos de acdo controlada, sinterizacao de vidros por aplicacdo de campo elétrico,
vitroceramicas para aplica¢fes odontoldgicas, entre outras. A partir da proposta de um modelo
de gestdo para esse grupo de pesquisa, 0 mesmo pode ser explorado pelos demais grupos, uma

vez que compartilham muitas semelhancas entre si.

Il. Aplicacdo do questionario para caracterizacdo do projeto: O respondente selecionado
para fornecer as informacBes necessarias para a configuracdo do modelo de gestdo
compreendeu o pesquisador-gestor do grupo de pesquisa analisado, o qual é o responsavel
direto por todos os projetos desenvolvidos pelo grupo e possui mais de 15 anos de experiéncia
no desenvolvimento de projetos de pesquisa, além de ser o coordenador de transferéncia de

tecnologia do centro de pesquisa do qual o grupo faz parte.

O questionario aplicado foi o originalmente proposto por Bianchi (2017) que compreende 16
questdes cujo objetivo € identificar as caracteristicas gerais dos projetos e 0 ambiente em que
estéo inseridos, informacdes que influenciam diretamente na constru¢do o modelo de gestdo. A
aplicacdo do questionario ocorreu em novembro de 2018 e foi acompanhada de um dos autores
do estudo, sanando todas as duvidas levantadas pelo respondente. O questionario, bem como as
respostas da aplicacdo no caso analisado pode ser conferido no Quadro 1, e serviram como

dados de entrada para a proxima etapa.

I11. Andlise qualitativa dos resultados e proposta do modelo hibrido de gestdo: essa
atividade contemplou a analise dos dados e configuracdo do modelo de gestdo por meio do uso
da Matriz Morfologica, que organiza as praticas por area e nivel de agilidade, possibilitando a
visualizagdo de alternativas de solucdo (préaticas) para cada uma dessas partes, auxiliando na
construcdo de modelos de gestdo, conforme ilustrado na Figura 4. A matriz completa, em
detalhes e em sua versd@o mais recente pode ser consultada no trabalho de Bianchi e Amaral
(2021). A partir da ferramenta, seis variaveis relacionadas com a forma de gerenciamento de
um determinado projeto dentro da organizacdo sdo analisadas, dentre elas: Estrutura do plano
do projeto; Descricdo do escopo do projeto; Detalhamento das atividades do projeto;
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Acompanhamento e controle do projeto; Participacdo do cliente no projeto; e Estimativa dos

recursos e duracdo das atividades do projeto.

Para cada variavel, a matriz traz diversas possibilidades de praticas e o agrupamento das

praticas selecionadas para cada uma das variaveis gerou o modelo de gestdo personalizado.

IV. Apresentacao e validacéo dos resultados com a organizagéo: Essa atividade contou com

a apresentacao dos resultados obtidos para o grupo de pesquisa estudado. Os resultados foram

discutidos e validados pelos profissionais da organizagao envolvidos no estudo.

Questdes Respostas
1. Qual 0 nome da sua organizagao? Grupo de pesquisa A
2. Qual o nimero aproximado de colaboradores na 10a15

sua organizacdo?

3. Qual é o segmento de atuacdo da sua organizagdo?

Educacdo e Pesquisa

4. Em relagdo a estrutura organizacional da
organizacéo, essa:

Apresenta certos niveis de burocracia e hierarquia (com
poucos niveis de autoridade), mas também apresenta
carater informal e se baseia no conhecimento e na
interacdo entre 0s membros para desenvolvimento das
pesquisas.

5. Qual sua principal atribuicdo / cargo na
organizacdo?

Responsavel pelo portfélio de projetos da minha
unidade

6. A maioria dos projetos desenvolvidos pela
organizacdo compreende o desenvolvimento de:

Servico de melhoria ou outro — (Desenvolvimento
cientifico, visando o desenvolvimento de um produto)

7. Qual a duragdo média (aproximada) dos projetos
desenvolvidos pela organizacéo?

Acima de 30 meses

8. Qual o tempo de experiéncia dos responsaveis
pelos projetos (atuando em cargos de lideranca)
desenvolvidos pela organizacdo?

10 anos ou mais

9. Qual o tempo de experiéncia médio dos membros
da equipe de projeto no desenvolvimento de projetos
na organizacéo?

Entre 1 e 3 anos

10. Em relacdo ao tamanho das equipes de projetos
(quantidade de pessoas), estas sdo constituidas por:

Até 6 pessoas

11. Com relacéo as equipes do projeto, estas sdo
constituidas por:

Profissionais de um mesmo departamento, basicamente
com as mesmas competéncias e experiéncias

12. Assinale a opcdo que melhor representa a
realidade no projeto em relacéo a localizagdo das
equipes de projeto (gestor + membros responsaveis
pela execucdo):

A equipe esté situada no mesmo espaco (sala, andar,
edificio), ou bem préximos geograficamente

13. Em relacdo ao resultado dos projetos
desenvolvidos pela organizacéo, a principal
inovacdo esta:

Total, produto ou software novo para a organizagdo

14. As competéncias nas tecnologias necessarias
para desenvolver os projetos, ha maioria dos casos:

Na grande maioria das vezes é desconhecida da equipe
executora, sendo estudadas e desenvolvidas ao longo
dos projetos.

15. Em relagdo a complexidade dos projetos
desenvolvidos pela organizacdo, esta envolve:

A criagdo de elementos, componentes e modulos numa
Unica unidade, envolvendo poucos fornecedores,
parceiros e canais de comunicagdo reduzidos

16. Em relagdo a urgéncia para conclusdo dos
projetos da organizac8o, tem-se que:

Atrasos ndo impactam o sucesso dos projetos

QUADRO 1. Resultado da aplicagdo do questionario o no caso analisado. Fonte: Questionario retirado de
Bianchi (2017).
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FIGURA 4. Estrutura da matriz de configuracdo de modelos hibridos de gestdo de projetos. Fonte: Autoria

propria, baseado em Bianchi (2017).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O Quadro 2 apresentada para cada uma das varidveis da matriz, as praticas de gerenciamento
de projetos selecionadas para o caso analisado, bem como as justificativas de escolha. Dado
que as recomendacdes do quadro 2 podem ser transformadas em um modelo de gestdo por um

profissional de gerenciamento de projetos, pode-se concluir que seu uso é viavel.

Os resultados estdo alinhados com a atual discussdo na area de gestdo de projetos sobre a
tendéncia de alinhar as necessidades de gestdo de projetos para a realidade e contexto da
organizacdo (BIANCHI; MARZI; GUERINI, 2020; GEMINO; HORNER REICH;
SERRADOR, 2021). O caso em questdo (centro de pesquisa e inovacdo) apresentava um
ambiente de grandes incertezas, com altos niveis de inovacao, aliado a necessidade de controle
e um alto nivel de documentagdo para as agéncias financiadoras. Em casos com esse nivel de
complexidade, modelos puros de gestdo vindos das abordagens existentes (orientada ao plano

e agil) ndo suprem por completo todas as necessidades desse tipo de projeto.

Analisando o contetdo da matriz, nota-se a presenca de praticas provenientes das duas
abordagens (orientada ao plano e agil), confirmando resultados anteriores como Cunningham e
Reilly (2015) e a hipGtese de que modelos hibridos sdo uma opg¢do para 0 caso e,

consequentemente, organizacGes similares. A presenca de praticas nos extremos das

8



[‘m- | 132 Congresso Brasileiro de Inovacdo e Gestdo de Desenvolvimento do Produto
- 08 a 10 de setembro de 2021 - Escola de Engenharia de S3o Carlos - Universidade de S8c Paulo

CONGRESSO BRASILEIRD DE INOVACAD E
GESTAD DE DESEMVOLVIMENTO D0 PROGUTS

abordagens é também um fato de destaque. Por exemplo, identificou-se que o centro € propicio
para iteracdo e uso do backlog, mas, por outro lado, ndo ha proximidade com o cliente. Isso
pode ser um problema porque o sucesso da iteracdo, segundo a literatura, depende da
priorizacdo pelo cliente e da visdo, que é propiciado pelo envolvimento. Estes pontos merecem
a atencdo de profissionais de gestdo de projetos, pois podem ser investigados em busca de
melhorias e novas préaticas especificas para este perfil de organizacdo. Sdo problemas de
conciliagéo que precisam ser cuidados.
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Variavel

Descrigcdo do principio de solugédo (Pratica)

Justificativas de escolha

Estrutura do
plano de
projeto

Utilizar diferentes niveis de planejamento: Planejamento macro englobando os principais
marcos e principais entregas ao longo do tempo; Planejamento micro, adotando planos de
curto prazo (iteragdes), onde ha o planejamento, execugdo, entrega e avaliagdo de partes
do projeto em periodos curto de tempo.

O plano macro é capaz de permitir que o pesquisador-gestor tenha uma visdo do todo,
permitindo a andlise do andamento desses varios projetos em paralelo e a intersec¢do
entre eles.

O planejamento micro permite desmembrar as grandes entregas em atividades e tarefas
menores, proporcionando maior flexibilidade e adaptagdo as mudangas.

Duragdo acima de 30 meses;

Os projetos sdo vinculados a agéncia de fomento e normalmente entregues por partes, como
trabalhos de mestrado (2 anos) e doutorado (4 anos), constituindo todos um projeto maior, o
qual pode durar até 10 anos, caso ocorra a renovagdo por parte da agéncia de fomento.
Equipe com experiéncia média no desenvolvimento de projetos entre 1 e 3 anos;

Equipe pequena (até 6 pessoas);

Equipe colocalizada;

Altos niveis de inovagdo e incerteza;

Pesquisa cientifica.

Descri¢do do
escopo do
projeto

Descrever o resultado final do projeto de maneira desafiadora e motivadora, por meio de
artefatos e técnicas graficas, sendo capaz de guiar a equipe ao longo do desenvolvimento
(visdo do produto);

Utilizar documento de escopo do projeto contendo as principais informagdes referentes ao
projeto de maneira formal para que seja possivel seu envio e aprovagdo.

Altos niveis de inovagdo e incerteza;

Pesquisa cientifica;

Equipe com experiéncia média no desenvolvimento de projetos entre 1 e 3 anos;
Tecnologias necessdrias pouco conhecidas pela equipe;

Canais de comunicagdo reduzidos;

Necessidade de documentagdo para as agéncias de fomento e partes interessadas.

Detalhamento
das atividades

Descrever as atividades na forma de tasks (tarefas) desmembradas a partir das entregas
definidas no planejamento macro;

Duragdo acima de 30 meses;
Altos niveis de inovagdo e incerteza;

do projeto ® A priorizagdo pode ocorrer com base em critérios definidos pelos envolvidos; Equipe pequena (até 6 pessoas);
e S3o escolhidas e cumpridas por membros da equipe. Equipe com experiéncia no desenvolvimento de projetos entre 1 e 3 anos;
Tecnologias necessdrias pouco conhecidas pela equipe.
Acompanhame e Utilizar entregas parciais que nesse caso podem ser algo tangivel ou intangivel produzido Altos niveis de inovagdo e incerteza;
nto e controle como resultado do projeto (desenhos 3D, protétipos virtuais, checklists, etc); Tecnologias necessarias pouco conhecidas pela equipe;
do projeto e Utilizar relatdrios de status do projeto com indicadores de desempenho, documentos Equipe pequena (até 6 pessoas);

escritos, em conjunto com dispositivos visuais (cartazes, quadros, recados autoadesivos,
etc);

e Absorver mudangas necessarias ao longo do projeto;

Predominio da comunicagdo informal entre os membros da equipe;
Realizar reuniGes de planejamento para definir o que devera ser entregue na iteragdo e
reunides de revisdo, a fim de verifica-las.

Equipe colocalizada;

Gestor com mais de 10 anos de experiéncia no desenvolvimento de projetos;

Equipe com experiéncia no desenvolvimento de projetos entre 1 e 3 anos;

Necessidade de documentagdo, incluindo relatérios de progresso técnico para as agéncias de
fomento e partes interessadas.

Participagdo do e Envolvimento baixo/minimo, interagindo apenas na assinatura do contrato e na entrega | ® Duragdo acima de 30 meses;
cliente final dos resultados do projeto; e Entende-se que o cliente principal é o préprio érgdo que financia a pesquisa;
e Uso de relatério final das atividades. ® Necessidade de documentagdo para as agéncias de fomento e partes interessadas.
e Caso o projeto envolva uma empresa parceira interessada na tecnologia em
desenvolvimento, o envolvimento desse cliente terd que ser frequente para fomentar as
discussdes.
Estimativa de ® Basear a estimativa de recursos em horas/homem; e Altos niveis de inovagdo e incerteza;
recursos e e Utilizar opinido especializada em conjunto, uma vez que os projetos apresentam alto niveis | ® Tecnologias necessdrias pouco conhecidas pela equipe;
duragdo de inovagdo. e Equipe com experiéncia no desenvolvimento de projetos entre 1 e 3 anos.

QUADRO 2. Sintese das praticas selecionadas para compor 0 modelo de gestéo proposto.
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5. CONCLUSAO

O estudo demonstrou a viabilidade da solugdo para a personalizacdo de préaticas de projeto em
centros de pesquisa e inovacgdo, pois resultou em um modelo de gestdo adaptado, que possui
praticas das duas abordagens e confirma a hipotese tedrica de que modelos hibridos sdo
apropriados para este tipo de organizacao.

N&o era esperado, porém, praticas em posi¢Oes extremas do espectro de abordagens: orientado
ao plano e &gil para o caso de laboratorio de pesquisa. Um desafio que merece a atencéo dos
pesquisadores e profissionais da area, a fim de aprofundar o problema, verificar o impacto na
gestéo e identificar solucao.

Dentre as limita¢Oes do trabalho destaca-se a inviabilidade da aplicagéo ao centro de pesquisa
completo, uma vez que esse é composto por grupos em diferentes universidades e que nao foi
possivel o0 acesso dos pesquisadores autores. Como estudos futuros, propdem-se a aplicacdo do
modelo no grupo de pesquisa analisado e analise dos resultados visando fundamentar
proposicOes tedricas e praticas sobre o uso dos diferentes métodos de gestdo de projetos de

inovacao.
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