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Resumo — Este artigo esta relacionado a pesquisa de tese de doutorado do curso de Engenharia e Tecnologia
Espaciais (ETE) na area de concentracdo de Engenharia e Gerenciamento de Sistemas Espaciais (CSE) do
INPE. A tese proposta tem por objetivo desenvolver um framework para o gerenciamento contingencial de
projetos. Este framework parte do modelo NTCR de Shenhar e Dvir(2010), ajusta-o para captar as
especificidades de projetos tecnoldgicos geridos nas organizagdes publicas, mas executados na industria por
meio de compras governamentais brasileiras. A pretensdo da tese é que este framework modele a gestdo do
projeto CBERS e seja uma ferramenta que possa ajudar a avaliar o sucesso do projeto CBERS.
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1 - Introducéo

A histéria de projetos é prédiga com exemplos enriquecedores ilustrando a ocorréncia de falhas até mesmo em
projetos conduzidos por gerentes qualificados e dedicados, comandando equipes de profissionais competentes,
utilizando ferramentas adequadas de gerenciamento de projetos e com total apoio da alta administragdo (Shenhar
e Dvir (2010) p. 18-19). Mas por que entdo as falhas acontecem mesmo em situa¢Ges como ilustradas acima? A
literatura mostra que muito desses fracassos tem raizes na falta de avaliagdo, a priori, das incertezas e
complexidades envolvidas e fracassaram porque o estilo gerencial dos gerentes ndo foi adaptado a situacdo
concreta.

Parece que ndo basta ao executivo do projeto dispor do plano de negdcios e assumir que sua equipe de projeto,
por mais competente que seja, executara o trabalho como direcionado, seguindo o padrdo de gerenciamento
escolhido para gerenciar o projeto, tal como o PMBOK ou outros padrdes utilizados na organizacdo particular.
Nesta questdo cabe mencionar a adverténcia de Shenhar e Dvir (2010): embora o corpo de conhecimento
convencional de gerenciamento de projetos forme uma base sélida para o treinamento basico e o aprendizado
inicial, ele ndo € suficiente para enderecar os problemas complexos dos projetos que se apresentam na
atualidade. Estes mesmos autores indagam se aplicadas as ferramentas-padrdo e seguidas as regras e 0S
processos como nelas prescritos, quais as garantias de sucesso do projeto? Como resposta, eles afirmam que nem
sempre 0s projetos terdo sucesso, mesmo que seja seguido tudo como mandam as instrucfes convencionais de
gerenciamento de projetos, ainda assim podera haver falha no projeto. E geralmente tais falhas, embora possam
ser de cunho técnico, ocorrem porque 0 gerenciamento ndo usou o sistema correto para detectar e prevenir, em
tempo hébil, suas ocorréncias. Neste sentido, pode-se entender que tais falhas sdo de origem gerencial e elas
emergem da estrutura e da mentalidade que direcionam a abordagem tradicional de gerenciamento de projetos, e
ndo de falhas de processos ou de boas praticas (Shenhar e Dvir (2010)).

Decorre das colocagdes acima que hé a necessidade das equipes avaliar com cuidado os projetos, olhando todas
as dimens0es, antes da formulacdo das propostas para a alta geréncia. De igual importancia, os executivos
precisam entender 0s riscos antes de se comprometerem com o projeto.

2. Sucesso de Projeto

Considerando que o objetivo maior do gerenciamento de projeto seja buscar o sucesso, seria conveniente
entender o significado de sucesso. O que realmente se entende por sucesso de projeto? Olhando pela perspectiva
cléssica de gestdo de projeto, a resposta convencional é cumprir com a restricéo tripla: cumprir o prazo, ndo
violar o orcamento e atender as especificacfes. No entanto, pela dimensdo do produto, o sucesso do projeto é
alcancado quando o cliente que recebe o produto resultante do projeto fica satisfeito.
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O critério da restricdo tripla tem sido, por décadas, aceito pelos gerentes de projetos, porém observa-se que apés
a conclusdo do projeto os resultados em termos dos parametros descritos sdo apenas a histéria do projeto. Ja o
critério de sucesso visto pelo desempenho do produto continuard em evidéncia por toda vida Util deste produto.

E foi com base nestas duas dimensdes que Pinto e Slevin (1988) concluiram que “o sucesso de projeto é algo
complexo e frequentemente ilusério, mas mesmo assim, 0 sucesso tem uma importancia crucial para a
implementagdo efetiva do projeto”. Também estes autores concluiram que “na avalia¢do do sucesso de projeto
deveriam ser considerados dois componentes principais: um para lidar com o projeto em si e o outro para lidar
com o cliente”.

Shenhar at al (1997) partiram das ideias de Pinto e Slevin (1988) e desenvolveram um framework
multidimensional para avaliagdo de sucesso de projeto. Neste framework, sucesso de projeto foi considerado
como um conceito de gestdo estratégica em que o esforco do projeto deve ser aderente as metas estratégicas de
longo prazo da organizacgdo que usara o produto resultante do projeto. Eles trabalharam com quatro medidas para
avaliar o sucesso de projeto. Entenderam serem estas medidas suficientemente abrangentes para avaliar o
sucesso do curto ao longo prazo. Séo elas:

Eficiéncia do projeto — usada para avaliar os objetivos internos do projeto durante sua execugdo no curto prazo,
tais como cumprir 0 cronograma, cumprir o orcamento. Este indicador avalia a gestdo do projeto.

Impacto no cliente - usada para avaliar os beneficios, de curto e de longo prazo, que o projeto propiciara ao
cliente, tais como: cumprir as especificagdes técnicas e as normas aplicaveis; impacto favoravel no cliente;
satisfazer as necessidades do cliente; resolver problemas do cliente. Este indicador avalia o desempenho do
produto resultante do projeto, os requisitos funcionais e as especifica¢cdes técnicas.

Sucesso direto e no negécio-- usada para avaliar a contribuicdo na organizacdo (geralmente observavel do médio
prazo em diante), tais como: vendas; lucro; participagdo no mercado; fluxo de caixa. Este indicador avalia o
sucesso comercial do produto resultante do projeto.

Preparagdo para o futuro -- usada para avaliar os beneficios de longo prazo trazidos pelo projeto, tais como:
infraestrutura criada pelo projeto que seja de utilidade para a organizacdo; novas tecnologias geradas; instalacéo
de nova linha de montagem; nova capacidade organizacional. Este indicador avalia os beneficios que o projeto
introduziu na organizacao, que sdo fundamentais para a organizacao se habilitar para ganhar novos negdcios.

Collyer e Warren(2009) conceituam o termo dindmico para caracterizar algo em constante mudangas. No
contexto de gerenciamento de projeto estes autores usam dinamismo como uma dimensdo do projeto que
representa 0 grau em que o projeto é influenciado pelas mudangas no seu ambiente. Contudo, 0s autores
argumentam que o dinamismo é uma dimensao ndo binaria que se aplica em graus diferentes a todos os projetos.
Ou seja, para eles todo projeto tem algum grau de dinamismo e, portanto, a dimensdo dinamismo ndo chega a ser
dicotdbmica. Para estes autores, projeto dindmico € aquele que necessariamente esta sujeito a niveis de mudanca
maiores que o normal devido ao ambiente que o projeto é conduzido.

O PMBOK (2008) ao descrever as caracteristicas de um projeto, cita entre elas, elaboragdo progressiva, para
significar que o desenvolvimento do projeto é realizado por etapas e sua continuidade se da por incrementos. Por
exemplo, o escopo do projeto é descrito de maneira geral no inicio do projeto e se tornara mais explicito e
detalhado conforme a equipe do projeto refina o entendimento dos objetivos e das entregas. Assim, com a
elaboracdo progressiva desenvolve-se o planejamento do projeto em grande detalhe, & medida que o projeto
avanca, e, 0s gaps de incertezas sdo preenchidos ao longo deste detalhamento, possibilitando aos gestores
deslocar o projeto de uma situacdo de incerta para outra mais previsivel. Na Fig. 1 abaixo, isto equivale a mover
0 projeto de uma posi¢do mais a direita, onde ha grande incerteza, para uma posi¢do a esquerda com mais
previsibilidade. Porém, se ocorrerem mudancas rdpidas no ambiente, como aquelas de natureza juridica,
econdmicas, tecnoldgicas, metodoldgicas e de inovacéo, elas agem pressionando o projeto a se deslocar de uma
regido previsivel para uma com mais incerteza, ou seja, pressionando os gestores a deslocarem o projeto da
esquerda para uma posi¢do mais a direita da figura abaixo. Estas duas forcas, a que busca o conhecimento do
projeto e seu detalhamento e a da mudanca no ambiente, agem contrariamente sobre o projeto durante seu
desenvolvimento, notadamente nas fases anteriores ao congelamento do design. O desafio dos gestores é
conduzir o detalhamento do projeto em uma taxa de velocidade bem maior que a taxa de emergéncia das
mudancas no ambiente.

previsibilidade

incerteza

Figura 1 - Incerteza e previsibilidade
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Olhando as caracteristicas do Programa CBERS nota-se a existéncia de elementos no ambiente, cujas mudancas
afetam o programa de forma direta. Por este aspecto 0 CBERS se enquadra na categoria de projeto dindmico de
Collyer e Warren(2009). Quais sdo estes elementos? No que se segue apresentam-se dois elementos. No
entanto, esta lista ndo é exaustiva.

O primeiro elemento do ambiente é o impedimento ao acesso a certas tecnologias. Sabe-se que desde o final da
Segunda Guerra Mundial, os paises lideres no desenvolvimento cientifico e tecnologico tém cerceado o acesso
de terceiros as tecnologias e produtos que consideram sensiveis. E sabido que numerosas tecnologias de uso civil
sdo incorporadas ou ddo origem a produtos bélicos e vice-versa. Para essas, 0S norte-americanos cunharam o
nome de tecnologias de uso dual ou duplo (dual use technologies), entendidas como aquelas que podem ser
utilizadas para produzir ou melhorar bens ou servicos de uso civil ou militar (Longo, 2007).

No caso concreto do CBERS, esse cerceamento se traduziu na a¢do dos Estados Unidos no sentido de bloquear,
negar, restringir ou dificultar o acesso do Brasil a varios componentes eletrénicos classificados por aquele pais
como bens sensiveis ou duais. E para isso usou a ferramenta do regime de exportacdo diferenciado, denominado
International Traffic in Arms Regulations (ITAR). O ITAR criou um regime para controlar as exportacfes de
bens tecnoldgica que é muito mais rigoroso do que os praticados pelo Departamento de Comércio. Sob a
jurisdicdo do ITAR, sdo exigidas licencas separadas para cada artigo ou tecnologia para a exportacdo. Assim,
varias licengas podem ser exigidas para a exportagdo de um Unico satélite. Exportagdes de tecnologias de satélite
avaliadas em 50 milhGes de dolares ou mais, exigem aprovacdo do Congresso antes da emissdo de uma licenca
pelo Departamento de Estado. Segundo as normas ITAR, qualquer produto fabricado em um pais estrangeiro é
visto como uma mercadoria produzida nos EUA, bastando para tal que contenha partes ou subsistemas nos
termos da regulamentacdo ITAR, independentemente da quantidade. Logo, a venda e a exportagdo desses
produtos “norte-americanos” fabricados em outros paises também exigem a autorizagdo do Departamento de
Estado (Guo, 2006).

Por meio do ITAR, os EUA tém negado, ao Brasil, 0 acesso a componentes criticos que seriam utilizados nos
projetos dos subsistemas que compordo a nova geragdo de satélites CBERS. Atualmente, empresas nacionais
fornecedoras de equipamentos para os satélites CBERS-3 e 4 tém sido impedidas de importar pe¢as dos EUA ou
tém sofrido grandes dificuldades. Pela experiéncia do autor no programa CBERS, embora a legislacdo ITAR em
si ndo tenha sido reformada, a classificacdo dos itens considerados de defesa tem sofrido modificacdes. Com
iss0, muitos componentes eletrdnicos que puderam ser utilizados nos CBERS-1, 2 e 2B tiveram sua classificacéo
alterada e ndo puderam ser adquiridos para os satélites CBERS-3 e 4. Essas mudangas na classificacdo
continuam ocorrendo, e devido a elas varios dos componentes que foram adquiridos para os CBERS-3 e 4, ha
dois ou trés anos, ja ndo poderiam ser adquiridos hoje. Por conseguinte, apesar dos satélites CBERS-1 e 2 terem
sofrido alguns embargos, eles puderam ser contornados. Porém, o cenario mudou para os satélites CBERS-3 e 4,
impondo a estes a necessidade de reprojetos entre modelos de engenharia e qualificagdo, impactando
pesadamente na necessidade de alterar clausulas de contratos industriais, causando atrasos e aumento de custos.

O segundo elemento do ambiente é de fundo juridico. Pelas normas de compra do Estado brasileiro (Lei federal
8.666 de 1993), as minutas de editais de licitacdo, bem como as dos contratos, acordos, convénios ou ajustes
devem ser previamente examinadas e aprovadas por assessoria juridica da Administragdo. Acontece que a
assessoria juridica que assessora o INPE, tarefa realizada pela Consultoria Juridica da Unido de Sao Jose dos
Campos da Advocacia-Geral da Unido (AGU), ndo considera mais, em seus pareceres, as especificidades
inerentes aos contratos de alta tecnologia, que buscam além da realizagdo do satélite, veiculo lancador ou partes
destes, o desenvolvimento de uma industria de alta tecnologia para o setor espacial brasileiro. O fato € que se
tem observado um recrudescimento das relagdes, principalmente do INPE com a Consultoria Juridica da Unido
de Séo Jose dos Campos, resultando em instabilidade juridica para os gestores dos contratos industriais e, que
em Gltima instancia repercute em atrasos e outras dificuldades para o programa espacial.

Collyer e Warren (2009) consideram que projetos conduzidos em ambientes com niveis mais elevados de
dinamismo podem se enquadrar como 0s projetos categorizados por Shenhar (2001) como projetos de alta
tecnologia ou de super-alta tecnologia. Tais projetos tém incertezas no momento do langamento, mas também
enfrentardo niveis ainda mais elevados de mudancas ao longo do caminho. Nos projetos dindmicos, propor¢des
significativas dos métodos e metas séo alteradas por forgas externa fora do controle do projeto. Neles, o esforco
para resolver incertezas existentes no inicio do projeto é severamente desafiado pelo surgimento de incertezas
adicionais ao longo do caminho. Ou seja, 0 detalhamento do projeto para superar a incerteza inicial existente no
langamento do projeto pode levar mais tempo que o tempo que leva para o surgimento de incertezas adicionais
vindas das forcas externas.

A taxa em que as incertezas sdo resolvidas ndo so deve ser suficiente para lidar com aquelas incertezas que ja
existiam no momento de langamento do projeto, mas também aquelas que aparecem durante a execugdo. A taxa
de aparecimento de incertezas serd bastante alta em um ambiente altamente dindmico. Além disso, podem
aparecer surtos de incertezas em momento inconveniente, ap6s a fase de planejamento. Portanto, a taxa de
resolucdo das incertezas é um parametro critico para os projectos realizados em ambientes dinamicos.
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Pela argumentacdo acima, o0 CBERS é um projeto dindmico. Projetos dindmicos sdo mais bem gerenciados,
segundo Shenhar e Dvir (2010), por meio daquilo que eles cunharam como modelo NTCR de gerenciamento de
projetos.

3 Framework NTCR

O framework NTCR (Novidade, Tecnologia, Complexidade e Ritmo) é uma estrutura que os gerentes podem
usar quando tomam decisbes sobre projetos e como eles devem ser gerenciados. Essas decisdes envolvem fatores
como a selecdo do projeto correto e de seus gerentes, alocagdo de recursos, planejamento, avalia¢do dos riscos,
selecdo do estilo de gerenciamento do projeto, sele¢do da estrutura do projeto e escolha de ferramentas.

A novidade é definida em fungdo de quao novo para o mercado é o produto resultante do projeto. A novidade
representa também a incerteza da meta do projeto — ou seja, quao claramente os requisitos e as necessidades dos
clientes estdo completamente definidos no lancamento do projeto. Os autores definiram a novidade do produto
em trés tipos: derivativa (extensdes e melhorias de produtos existentes), plataforma (novas geraces de produtos
existentes) e inovacdo (produtos novos para 0 mundo). A novidade afeta trés questdes — a confiabilidade da
pesquisa de marketing, o tempo para definir e congelar os requisitos do produto e as estratégias de marketing
especificas para o produto.

A tecnologia representa a maior fonte de incertezas para as tarefas. A incerteza tecnoldgica causa, por exemplo,
impacto no projeto e nos testes, no instante de congelar o design e no nimero de ciclos de design. Os autores
definiram a incerteza tecnoldgica de projetos em quatro niveis:

Baixa tecnologia — quando o projeto depende de tecnologia existente e bem estabelecida na organizacéo
executora do projeto.

Média tecnologia — quando o projeto usa tecnologias existentes na organizagdo, mas incorpora uma nova
tecnologia, ndo critica para o sucesso do projeto, que ndo existe na organizagao.

Alta tecnologia — quando a maior parte das tecnologias empregadas no projeto é nova para a organizagao.
Embora tais tecnologias existam fora da organizagdo no momento de langamento do projeto.

Super-alta tecnologia — quando o projeto usa tecnologias que ndo existem nem na organizacdo e nem fora dela,
no langamento do projeto.

A complexidade de projeto é definida em fungdo dos niveis arbdreos das partes que compdem o produto
resultante do projeto. A complexidade do projeto esta diretamente ligada a estrutura hierarquica do produto e
afeta a organizacdo do projeto e sua formalidade de gerenciamento. Os autores definiram a complexidade do
projeto em trés niveis tipicos: montagem, sistema e matriz.

Projetos de montagem s&o os que lidam com colecdo de elementos, componentes e modulos combinados em um
Unico equipamento que desempenha uma fungéo simples.

Projetos de sistema envolvem colegdo de equipamentos interativos e de subsistemas que juntos desempenham
varias funcdes para manter uma caracteristica operacional singular.

Projetos de matriz lidam com colec¢Bes de sistemas que funcionam em conjunto para alcancar um propoésito
comum. S&o também chamados de sistemas de sistemas.

O ritmo do projeto é definido em funcéo da criticalidade do periodo de tempo para sua execucdo. Os autores
definiram quatro niveis de ritmo para os projetos: regular, rapido/competitivo, de tempo critico e blitz.

Projetos regulares sdo aqueles em que o tempo ndo € critico para o sucesso imediato da organizacao.

Projetos rapidos/competitivos sdo aqueles executados por organizagdes industriais para suprir as necessidades do
mercado, criar um posicionamento estratégico ou formar novas linhas comerciais.

Projetos de tempo critico sdo os que devem ser completados até uma data rigidamente fixada, sob pena de perder
a janela de langamento do produto, que significa insucesso do projeto.

Projetos blitz sdo os mais urgentes, com tempo mais critico. S&o 0s projetos de crises. Solucionar a crise 0 mais
rapido possivel € o critério para o sucesso do projeto.

A partir das quatro dimensBes resumidamente descritas acima, Shenhar e Devir(2010) propuseram o framework
NCTR, que também chamaram de modelo diamante, para o gerenciamento de projetos. Neste modelo, o projeto
é examinado detalhadamente visando categoriza-lo nas quatro dimens6es NTCR do diamante. Esta categorizacao
do projeto permite uma ilustracdo grafica na forma de um diamante de acordo com seus niveis de novidade,
complexidade, tecnologia e ritmo. A Fig. 2 mostra um exemplo da ilustracdo.

O modelo diamante serve para mostrar com que tipo de projeto a organizacdo esta lidando. Ele serve também
para estabelecer o estilo gerencial mais adequado para o projeto particular. Os autores exortam que a lacuna
existente entre o estilo gerencial adotado e o exigido pelo projeto, fornece explicacbes para os problemas ou
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fracassos dos projetos. O gréafico do diamante mostra as lacunas entre 0 modo como o projeto deveria ser
gerenciado e como ele é realmente gerenciado. Por exemplo, se apds a analise detalhada do projeto ele for
corretamente classificado como de plataforma, alta-tecnologia, sistema e rapido/competitivo, mas se as acdes
gerenciais forem conduzidas como um projeto de plataforma, média-tecnologia, montagem e rapido/competitivo,
entdo possivelmente ocorrerdo dificuldades ou fracassos no projeto.

Tecnologia

—1— super-aita

alta

|— . média

/ — baikg
matriz  sistema /' montagem

Complexidade | [/ | | | |

N ~
\ /
\ derivativo / plataforma  inovagio
regular —f— /
N /

\\

Novidade

rapido \ —g— /"

eritico

blitz —_—

Ritmo

Figura 2 — O modelo diamante

4 Framework em estudo

O desenvolvimento do framework, objeto da tese, se baseia no modelo diamante de Shenhar e Dvir(2010). Para
tanto, o modelo diamante é estudado vis-a-vis sua aplicacdo nos projetos geridos por institui¢des publicas que se
obrigam aos ditames da lei das licitagdes brasileiras. A tese discute as dimensbes do diamante que se aplicam a
este tipo de projeto e as que necessitam ser substituidas ou ajustadas, principalmente para 0s projetos
desenvolvidos com parceiros internacionais.

Considere-se a dimenséo ritmo colocada na perspectiva do projeto CBERS 1&2. Examine-se primeiramente a
histdria deste projeto. Nota-se que ele iniciou em 1988 com seu cronograma de langamentos para 1992 e 1994
respectivamente para CBERS-1 e CBERS-2. Porém, como é cedi¢o, os langamentos foram realizados
respectivamente em 1999 e 2003. Contudo, estes atrasos espetaculares de cronograma ndo suscitaram o fracasso
do projeto. Assim, parece que a dimensdo ritmo do diamante, que trata da cadéncia em que 0 projeto se
desenvolveu, ndo pareceu macular o sucesso deste tipo de projeto. Portanto, pode-se pensar em substitui-la por
outra mais impactante neste tipo de projeto.

Por outro lado, questdes de confiabilidade e robustez do projeto se revestem de importéncia capital. Os governos
financiadores do projeto se orgulham da qualidade das tecnologias nacionais, que sdo expressas, em anos de vida
do satélite em Orbita operacional. Assim, parece ser recomendavel incluir no framework uma dimensdo que
capture estas particularidades ligadas a confiabilidade do projeto.

Outra dimensdo importante para o projeto CBERS, que também estd em exame na pesquisa, & a componente
internacional. O autor foi testemunha ocular que o CBERS passou por dificuldades nos ultimos meses do
governo Sarney e durante todo o Governo Collor. Estas dificuldades tiveram origem na falta de recursos
governamentais e de suporte da area de C&T. Foi neste periodo que o MCT foi rebaixado a Secretaria de Ciéncia
e Tecnologia. Na era Fernando Collor (1990-1993) o setor espacial brasileiro sofreu duro corte orcamentario.
Como consequéncia, o Programa CBERS entrou num periodo de turbuléncia, que veio causar preocupacfes
profundas no lado chinés. A crise com o lado chinés, em fung¢do da inadimpléncia do lado brasileiro, encontrou
seu ponto de maximo no segundo semestre de 1992. Para contornar a dificuldade com o parceiro, no final de
1992 uma equipe técnica do INPE foi enviada a Pequim. Para apaziguar os animos chineses foi de grande
importancia a participacdo e apoio do entdo embaixador brasileiro na China Roberto Abdnur. Como resultado
desta reunido em que o MRE, por meio do embaixador Abdenur na China (1989-1993), apoiou de forma
decisiva a continuidade do projeto, as bases da cooperacdo foram revistas e reafirmadas e o projeto voltou a
andar.

Refletindo sobre este apoio do MRE ao projeto CBERS, pareceu que a dimensdo internacional deva ser mais
bem explorada e avaliada sua contribuicdo no framework. Esta dimensdo estd em estudo e possivelmente
contribuira para o framework.
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5 Concluséo

Com este framework, em que dimensdes importantes sdo inseridas no contexto do projeto para avaliar a
incerteza no resultado do projeto, pode-se perguntar o que ele podera trazer de beneficios para o gerenciamento
de projetos publico de base tecnolégica, gerenciados no governo e desenvolvidos na indudstria? Parece que a
licdo mais importante que pode ser tirada deste estudo é a necessidade do uso de um modelo contingencial para o
gerenciamento do projeto. Ou seja, 0 uso de estratégias gerenciais diferentes para projetos diferentes. Ou de
outra forma, o gerenciamento deve ser adaptado ao tipo de projeto, significando que ndo deve ser usado um
modelo universal que se aplique a qualquer tipo de projeto. Assim, as organizaces deveriam estudar claramente
seus projetos antes do lancamento, classifica-los corretamente seguindo o método indicado no framework, para
entdo estabelecer as estruturas gerenciais e o préprio modelo de gerenciamento. A identificacdo clara do tipo de
projeto antes da execucdo podera proporcionar a base para uma gestdo adaptativa prépria, permitindo que os
gerentes tomem as decisdes corretas para montar a estratégia gerencial em termos do estilo gerencial, da
estrutura de gerenciamento, das ferramentas a serem adotadas, das equipes do projeto, da intensidade da
comunicacdo e do dimensionamento do ciclo de vida do projeto. A Fig. 3 mostra o fluxo para a inicializacdo do
projeto.

Definir o estilo de
gerenciamento

Definir a estrutura
do gerenciamento

A 4

Definir os processos

Identificacdo do Avaliacdo do Classificag&o do 0cC
Projeto projeto Projeto —-»> gerenciais
Definir o ciclo de
Em termos de: vida do projeto
Tecnologia
Complexidade
Ritmo Definir as
Novidad ferramentas
ovidace gerenciais

Figura 3 — Fluxo de inicializacao do projeto
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