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Resumo

Projetos, processos e rotinas compdem os tipos de tarefas realizadas nas organizacdes, onde
cada um destes tipos requerem um modelo diferente de gerenciamento. A ndo diferenciacao
entre projeto e as demais rotinas e processos do dia a dia, pode se tornar um complicador ao
processo de gerenciamento. Demandas que sdo solucionadas por projetos possuem
caracteristicas como escopo limitado, um conjunto definido de objetivos, resultados a serem
atingidos e custos e prazos pré-determinados. Este artigo propde uma metodologia que visa
classificar os tipos de demandas que surgem no ambiente corporativo, facilitando o processo
de tomada de decisdo, bem como o modelo de gestdo a ser aplicado. A metodologia foca
principalmente em separar os projetos das demais atividades existentes. Uma vez que a
demanda seja classificada como projeto, as caracteristicas identificadas permitirdo a utilizacao
de diferentes métodos para o correto gerenciamento do tipo de projeto identificado. A
proposta se alicerca em um modelo de classificacdo por prioridades e por uma ordenacgdo, de
acordo com a caracteristicas temporais das necessidades da demanda. Em seguida ela
determina o modelo de gerenciamento de projetos. Um exemplo auxilia o leitor a perceber o

potencial da proposta.

Palavras-Chaves: (Andlise de demandas organizacionais, diferenciando projetos, processos e

rotinas, metodologia de identificag¢do de projeto)
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1. Introducio

No contexto empresarial o atingimento de determinadas metas pode ser o diferencial entre o
crescimento e o fracasso. O trabalho orientado a dados' se torna um fator primordial para o
planejamento e acompanhamento de acdes e projetos que devem ser gerenciados de forma
coordenada e padronizada. Cita-se neste trabalho acdes e projetos pelo entendimento de que

cada demanda terd uma forma diferente para se alcangar determinados objetivos.

De acordo com o Project Management Institute — PMI, projeto € definido como um
empreendimento compreendido para gerar produtos, servigos ou resultados em um periodo
finito do tempo (PMI 2021). Essa caracteristica finita de projeto determina que as acdes
planejadas para atingir um resultado em um horizonte de tempo limitado, necessitaram de um
planejamento e controle que permitam realizar as entregas necessdrias para se chegar no
objetivo definido. Os projetos poderdo ser coordenados por um ntcleo que possa centralizar
para se ter uma visao estratégica, denominado Project Management Office PMO, ou em livre

tradugdo, escritdrio de gerenciamento de projetos (PMI 2021).

Por outro lado, nem s6 de projetos vivem as organizacdes. Existem acOes rotineiras que fazem
parte do dia a dia e que também precisam ser gerenciadas, pois elas concorrem com o0s
mesmos recursos no mesmo espaco de tempo. Essas demandas rotineiras muitas vezes sao
processos. De acordo com a Business Process Management — BPM, processo de negdcio sdao
compostos por um conjunto de atividades interligadas entre si para alcancar um objetivo
especifico (BMP 2013). Uma das principais caracteristicas de processos € a natureza ciclica,
nio tendo um momento definido de parada. Essa caracteristica separa projeto de processo,
sendo que o primeiro tem a como principal atributo o fato de ser finito, enquanto os processos

acontecem rotineiramente.

Sejam projetos ou processos, devemos entender que sempre envolverdo pessoas. Simon Sinek
(2009), palestrante e escritor, cita que novas ideias buscam alcangar sucesso duradouro e
acreditam que seu €xito requer a ajuda de outras pessoas. Em sincronia com esse pensamento,
este trabalho também acredita que para obter sucesso serd primordial o envolvimento de

pessoas.

! Trabalho orientado a dados € todo trabalho que se baseia em informacdes, podendo ser nimeros ou outro tipo

de informacao que auxilie no processo de tomada de decisdo.
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Tendo essa separacdo de projeto e processo, este trabalho propde um modelo metodoldgico
baseado na tomada de decisdo humana, amparado por tecnologia, que ajudard pessoas e
organizacdes a criarem um fluxo para classificacio de ambos os tipos de demandas,
projetizadas ou processuais. O objetivo final do trabalho € a criacdo de uma metodologia para
identificacio e gerenciamento de projetos, denominada Metodologia Hibrida para

Gerenciamento de Projetos —- MHGP.
2. Visao projetizada

Com o objetivo de aprofundar a defini¢cdo de projeto, podemos ver através da Figura 1 que
existe um ciclo de vida pré-definido pelo PMI (2019), através do seu Guia Project

Management Body Of Knowledge - PMBOK.

Figura 1 - Ciclo de vida de projetos

Monitoramento ¢ Controle

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK 7? edicao (2021).

De acordo com a Figura 1, projeto tem cinco grupos: Inicio, Planejamento, Execucdo,

Monitoramento e Controle e Encerramento (PMI 2021). Em uma visao de alto nivel temos:

a) Imicio: no momento de inicia¢do, que tem como objetivo alinhar as expectativas de

todos que estardo envolvidos e esclarecer do que se trata.

b) Planejamento: no planejamento serd realizado todo detalhamento, de forma a criar
cronogramas, custos, escopo, riscos, comunicagdo e outros elementos que dardo um

plano detalhado do que serd realmente entregue.

c) Execucao: a execucdo tem como principal objetivo entregar aquilo que foi planejado,

com a realizacdo das entregas definidas.
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d) Monitoramento e Controle: desde o inicio haverd o monitoramento e controle, que
tem como foco realizar as agdes de comparar o planejado com o que estd acontecendo

na realidade.

e) Encerramento: o encerramento ird formalizar o fim do projeto e garantir que de agora

em diante qualquer atividade nao fard mais parte do projeto.

Em outra visdo, podemos entender através do Guia do Scrum (Scrum.org, 2020), definido
pelos seus criadores como um framework leve que ajuda pessoas, times e organizacdes a gerar
valor por meio de solu¢des adaptativas para problemas complexos. A figura 2 mostra o ciclo

de vida do Scrum.

Figura 2 - Ciclo de vida do Scrum
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Fonte: adaptado do Guia Scrum (2021).

Analisando a Figura 2, pode-se observar que o framework Scrum possui dois elementos
distintos: Cerimonias, que em uma livre tradu¢do serdo chamados de eventos. Artefatos: sdo

trabalhos ou valores entregues.
Ainda de acordo com a Figura 2 podemos analisar o ciclo de vida do Scrum.

a) Visao: o objetivo da visdo é dar uma ideia macro do que serd desenvolvido, uma vez
que o framework trabalha de forma adaptativa, possibilitando iniciar com uma visdo

de alto nivel e no decorrer do projeto o detalhamento vai sendo elaborado.

b) Backlog: a definicido de backlog pode ser traduzida em livre descricdo como uma lista

de coisas que precisam ser entregues no projeto.
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c) Sprint: sprint é um periodo que pode variar de duas a quatro semanas para que algo de

valor seja entregue.

d) Planejamento da Sprint: O planejamento da sprint € o momento de definir quais

serdo as atividades que serdo realizadas dentro do periodo de tempo definido.

e) Backlog da Sprint: o backlog da sprint € uma lista com os itens que serdo entregues

dentro do periodo estipulado pelo time.

f) Revisao da Sprint: a revisdo da sprint € o evento que o time deve entregar algo pronto

ao cliente.

g) Retrospectiva da Sprint: a retrospectiva € destinada a avaliacdo do que deu certo e o
que deu errado na dltima sprint. E o momento de coletar os aprendizados e se preparar

para a proxima sprint.

Todos os termos aqui citados sdo oriundos das orientacdes contidas no Guia do Scrum (2021).
Observando a Figura 2, pode-se notar que as orientacdes do Scrum nos levam a pensar em
gerar entregas curtas, constantes e de valor, permitindo ajustes no decorrer do projeto,

possibilitando um gerenciamento mais adaptativo.

O universo de gerenciamento de projetos ndo se restringe apenas a essas duas orientacoes,
PMI e Scrum, mas o que se busca com esse trabalho € definir um modelo decisério que
possibilite ter diferentes abordagens para cada projeto, partindo do principio de que cada um

tem as suas peculiaridades.

Como referéncia de modelos a serem adotados, a Figura 3 apresenta o modelo de incerteza e
complexidade, o qual foi inspirado no Modelo de Complexidade de Stacey (PMI 2021). Nela
pode-se observar que para diferentes cendrios pode-se ter diferentes métodos para o

gerenciamento do projeto.
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Figura 3 - Modelo de incerteza e complexidade proposto.
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Fonte: Guia 4gil do PMI (2021).

Através do modelo proposto na Figura 3 observa-se que, quando hd um elevado grau de
certeza € maior conhecimento dos requisitos, as abordagens mais cldssicas sdo mais
adaptdveis a este cendrio. A medida que o grau de incerteza e o desconhecimento dos
requisitos vao aumentando, outras abordagens adaptativas mais arriscadas podem gerar um

melhor aproveitamento.
3. Visao Processual

Assim como projeto, processos também possuem um ciclo de vida orientado pela BPM
através do seu Guia Guide to the Business Process Management Body of Knowledge (BPM
CBOK® 4.0). A Figura 4 demonstra através das seis etapas que um ciclo tipico de processos
se inicia pelo planejamento, passando pela Andlise, Desenho, Implementa¢do, Monitoramento

e Controle, finalizando, mas nao encerrando pelo Refinamento.

Figura 4 - Ciclo de vida de processos.

Fonte: CBOK (4.0)
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Pode ser notado que o ciclo de vida do processo nos dd uma visado ciclica, isto é, sem fim, a
qual difere do projeto que ndo € ciclico e tem um prazo definido, isto €, inicio e fim. Embora
tenham caracteristicas distintas e claramente definidas, um grande desafio para as
organizacdes € saber separar projeto de processo nos trabalhos realizados diariamente. Diante
dessa premissa, esse trabalho traz uma proposta metodoldgica para auxiliar no discernimento

e gestdo desses dois universos.
4. Proposta metodologica

A MHGP traz em sua proposta um modelo que possibilite separar projetos de acdes que

podem ser processos, rotinas didrias ou mesmo auxiliar no processo de melhoria continua.
4.1. Protocolo de Manchester

O alicerce para o desenvolvimento da MHGP estd nas orientacdes do Protocolo de
Manchester (Mackway-Jones et al., 2013). Esse protocolo ¢ um método de triagem muito
utilizado no setor de saidde, desenvolvido com o objetivo de classificar a prioridade de
atendimento dos pacientes. Ainda de acordo com a fonte, o Protocolo foi criado entre 1994 e

1995, sendo aplicado pela primeira vez em 1997 na cidade de Manchester, na Inglaterra.
O protocolo utiliza as cores para priorizacdo das demandas, sendo:

— Vermelho: casos de nivel mdximo de urgéncia;
— Laranja: casos graves;

— Amarelo: gravidade moderada

— Verde: casos com menor gravidade;

— Azul: casos com atendimentos mais simples.
A Figura 5 ilustra o protocolo com suas respectivas cores e significados de cada cor.

Figura 5 - Protocolo de Manchester.

EMERGENCIA: Necessitam de atendimento imediato

MUITO URGENTE: Necessitam de atendimento praticamente imediato

URGENTE: Necessitam de atendimento rapido, mas pode aguardar

POUCO URGENTE: Podem aguardar atendimento ou serem encaminhados para outra
unidade

NAO URGENTE: Podem aguardar atendimento ou serem encaminhados para outra unidade
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Fonte: Adaptado de Hospital Dr. Candido Junqueira.
https://www.hospitaldecruzilia.com.br/site/index.php/noticias/todas-as-noticias/222-protocolo-de-manchester.
Acessado em 19 de fevereiro de 2023.

Com base no protrocolo de Manchester, Figura 5, a MHGP propdem a utilizacio de um
protocolo similar, mas com o objetivo de realizar a classificagdo de demandas que podem

surgir dentro das organizagdes.
4.2. Classificacao das demandas

De acordo com a defini¢cao abordada neste trabalho, tendo como principio de que um projeto
possui inicio, meio e fim, e processo sendo algo sem uma data de término estabelecida, a
MHGTP classifica as demandas de acordo com as raias, aqui representadas pela leta R, onde

R1 significa Raia 1, R2, Raia 2 e assim sucessivamente, conforme mostra a Figura 6.

Figura 6 - Classifica¢do das demandas.
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Fonte: préprio autor. Adaptado do protocolo de Manchester.

Conforme mostrado na Figura 6, a MHGP possui cinco raias com as seguintes orientacoes:

a) R1: destinada para demandas rotineiras e emergenciais que podem ser resolvidas em
até um dia, devendo ser gerenciadas com Acordos de Nivel de Servico ANS. O termo
ANS também pode ser citado como Service Level Agreement — SLA; sdo indicadores

de que definem o prazo para o atendimento de determinada demanda;

b) R2: nesta raia ficam as demandas que nio sdo tdo emergenciais, mas que necessitam

de uma acao répida;

¢) R3: aqui sdo abrigadas as demandas que necessitam de um plano de a¢do de médio

praz, mas que ainda nao devem ser tratadas como projetos;


https://www.hospitaldecruzilia.com.br/site/index.php/noticias/todas-as-noticias/222-protocolo-de-manchester
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d) R4: demandas projetizadas e que precisam seguir uma metodologia especifica para
trabalhar com projetos, tendo cronogramas, custo, escopo e outros elementos que sdo

necessarios para realizar a entrega;

e) RS: sdo melhorias que precisam ser previamente agendadas, visando antecipar

possiveis problemas ou contratempos.

Como sugestdo de tempo e indicadores, a MHGP sugere através da Tabela 1, a seguinte

configuragcdo, mas que, dependendo do cendrio, empresa ou projeto, pode sofrer ajuste para se

adaptar.

Tabela 1 - Classificagdo das demandas

Raia Descricao Tempo Indicadores

R1  Para tratar de Cada demanda terd seu tempo Acordo de Nivel de Servico
atividades estipulado em, no maximo, um
emergenciais dia.

R2  Para tratar de Cada demanda deve ter seu Acordo de Nivel de Servico
demandas ndo tempo estipulado entre dois e
emergenciais cinco dias uteis.

R3  Demandas que sio Cada demanda deve ter seu Indicadores especificos que
tratadas com plano  tempo estipulado com, no medirdo o prazo da entrega
de acdo minimo, uma, € no maximo prevista com o realizado.

quanto semanas.

R4  Demandas Cada demanda que dever ter o Indicadores de prazo, custo,
projetizadas prazo acima de quatro semanas.  escopo e outros especificos

para projetos.

RS  Melhorias Demandas que devem ser Indicadores de tempos de
previamente agendadas para revisdo ou com niveis
verificar produtos e servigos maximos e minimos para
existentes. cada servigo ou produto a

ser vistoriado.

Fonte: préprio autor

Tanto os servigos, como os prazos € indicadores podem sofrer alteragdes a depender do
ambiente onde eles estdo inseridos. O objetivo principal da priorizacdo, via Tabela 1, é

separar aquilo que € projeto do que € rotina, processo e planos de acdes.
5. A Metodologia Hibrida de Gerenciamento de Projetos - MHGP

Conforme definido para este trabalho a Metodologia Hibrida para Gerenciamento de Projetos

(MHGP) apresenta um método para separacdo das demandas e também para o gerenciamento
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dos projetos, ndo abordando os métodos de gestdo das rotinas, processos e planos de agdes. A

Figura 7 representa o fluxo metodolégico proposto pela MHGP.
Através da Figura 7 o fluxo metodoldgico oferece a seguinte sugestao:

— Demanda: sdo necessidades que surgem e precisam de uma andlise, de acordo com a

classificacdo em sua devida raia (R1, R2, R3, R4 ou RY).

— Projeto: nesse momento, de acordo com a classificacdo, sdo separados as rotinas
didrias, acdes, processos e seguindo para a MHGP somente as demandas que tiverem
um tempo superior a quatro semanas, classificadas como projeto. Outros critérios

como quantidade de horas também podem ser adaptados neste momento.

Figura 7 - Fluxo metodolégico da MHGP
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Fonte: préprio autor.

As demandas que forem classificadas como R1, R2, R3 e RS, identificadas como processos,
ndo serdo detalhadas neste trabalho, uma vez que o objetivo principal € analisar o método para
gerenciar projetos. Contudo, observe que a MHGP oferece um modelo formal para identificar

a diferenca entre processo e projeto, algo facilmente aplicavel em qualquer organizacao.

Uma vez que a demanda seja classificada como projeto, ela serd analisada de acordo com
alguns requisitos e visdo técnicas, com base no modelo de incerteza e complexidade inspirado
no Modelo de Complexidade de Stacey (PMI, 2021). Este diagrama permite identificar

caracteristicas do projeto que permitem sugerir qual a melhor abordagem de gerenciamento.

As caracteristicas classificam o projeto em:



XI SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

»n

“A Engenharia de Producdo no contexto das organizagdes “Data Driven”.

Campina Grande, Paraiba, Brasil — 24 a 26 de maio de 2023.

— Preditivo: quando se tem mais conhecimento técnico sobre o projeto € menos
incertezas quanto aos requisitos, a sugestao € utilizar um modelo mais preditivo, pois a

previsibilidade € maior e a gestdo serd focada em entregar um escopo mais conhecido.

— Adaptativo: uma andlise ao outro extremo, quando se tem um nivel de incerteza
técnico muito grande e também os requisitos sdo pouco conhecidos, uma abordagem
mais adaptativa seria a melhor op¢ao, pois as chances de mudancas constantes sao

maiores.

— Hibrido: o modelo hibrido fard uma juncdo entre os dois extremos a depender da

visdo técnica e do conhecimento dos requisitos.

Em uma visdo de alto nivel, podemos ter a seguinte andlise classificatoria, exemplificado na

Tabela 2.

Tabela 2 - Exemplo de classificacao

ID Questao 1 2 3 4 5 Pontos
1 A demanda envolve um produto/servico/processo inexistente ou 0
pouco conhecido?

O projeto envolverd requisitos desconhecidos?

O projeto € inovador e ndo h4 muitos registros de projetos
semelhantes ja realizados?

4 O projeto devera passar por diversos testes em curtos periodos? 0

Os requisitos do projeto sdo dependentes de analise
especializada para compreensao e desenvolvimento?

6 O projeto precisard ser realizado em pequenas entregas?

O escopo definido poderd sofrer alteragdo, conforme o
andamento do projeto, sem um processo rigoroso de mudanga?

8 O projeto pode ter um documento de alto nivel de escopo, sem 0
necessidade de detalhamento inicial?

9 O projeto envolve o desenvolvimento de software? 0

10 As entregas podem ser aceleradas para obter uma vantagem ou
manter o nivel dos servicos atuais?

Total 0

Fonte: préprio autor

De acordo com a Tabela 2, o projeto € classificado em uma escada de 1 a 5, sendo que o 1

significa sempre “ndo” e o 5 significa sempre “Sim”, passando pela anélise intermedidria:

— 1-Naio;
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— 2 - N3io muito;
— 3 - Provavelmente nao;
— 4 - Provavelmente sim;
— 5-Sim.
9

Com a opgao escolhida o usudrio deverd marcar com um “x”’ e automaticamente a pontuagao

serd adicionada com os seguintes valores:

— 1 -Nao: vale um ponto

— 2 - Nao muito: vale dois pontos

— 3 - Provavelmente nao: vale trés pontos

— 4 - Provavelmente sim: vale quatro pontos

— 5 - Sim: vale cinco pontos.

Ao final o projeto serd inserido dentro da escala que se encaixa entre o valor minimo de 10
sendo um projeto totalmente preditivo e 50 sendo um projeto totalmente adaptativo, como

ilustra a Figura 8.

Figura 8 - Exemplo de escala de classificagdao

Preditivo . Adaptativo

Fonte: préprio autor.

Em uma analise mais detalhada da Figura 8 tem-se as escalas intermedidrias que podem variar
de onze até quarenta e nove, cabendo cada cendrio definir qual serd o método a ser adotado
para gerenciar cada tipo de projeto. Em um cendrio ilustrativo a Tabela 3 nos mostra uma

andlise de calsssificagdo de um projeto de implantagdao de um PMO.

Tabela 3 — exemplo de classificagdo

ID Questao 1 2 3 4 5 Pontos
1 A demanda envolve um produto/servigo/processo inexistente ou X 2
pouco conhecido?
O projeto envolvera requisitos desconhecidos? X 2
O projeto € inovador e ndo hd muitos registros de projetos X 1

semelhantes j4 realizados?

4 O projeto deverd passar por diversos testes em curtos periodos? X 2
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5  Osrequisitos do projeto sdo dependentes de andlise especializada X 2
para compreensio e desenvolvimento?
O projeto precisard ser realizado em pequenas entregas? X 3
O escopo definido podera sofrer alteracdo, conforme o andamento X 2
do projeto, sem um processo rigoroso de mudancga?

8 O projeto pode ter um documento de alto nivel de escopo, sem X 2
necessidade de detalhamento inicial?

9 O projeto envolve o desenvolvimento de software? X 1

10 As entregas podem ser aceleradas para obter uma vantagem ou X 3
manter o nivel dos servigos atuais?
Total 20

Fonte: préprio autor

No exemplo da Tabela 3, o projeto poderia ter um método mais preditivo, com alguns
elementos adaptativos, uma vez que esse tipo jd foi realizado em diversas empresas e 0s

requisitos sdo mais conhecidos e ndo hd uma complexidade técnica alta.
Na escala sugerida ele estaria na posi¢ao 20, conforme Figura 9.

Figura 9 - Exemplo de projeto classificado

Preditivo

Adaptativo

Fonte: préprio autor.
6. Analise contextual

Acreditando que diversos cendrios podem ser apresentados de diferentes maneiras dentro das
organizagacoes, a MHGP apresenta uma base para futuras adaptagcdes, sendo um norte inicial

e ponto de partida para prioriza¢do de demandas.

A premissa da MHGP € a de que, com a defini¢do e priorizacdo correta entre as demandas que
surgem, uma gestdo orientada a dados seja fortemente implantada, uma vez que os

indicadores sejam direcionados para medir o que realmente importa.
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Jhon Doerr (2019), em sua obra Avalie o que Importa, define que ideias sdo faceis. Execucao
¢ tudo. Corraborando com essa ideia, a MHGP orienta que a execugdo é que ird gerar os

resultados, se realizada de maneira correta.

Em um contexto projetizado, essa andlise também pode auxiliar na definicio do método
correto para o projeto analisado, uma vez que uma metodologia hibrida pode ajudar as
organizagdes a definirem o método de gestdo de acordo com o conhecimento técnico e dos

requisitos que envolvem os projetos.

As acdes, rotinas e processos que nao forem classificados como projetos podem ter seus

indicadores e padroes de gestdo, de acordo com a classificacao.
7. Conclusoes

Podemos concluir que a MHGP se mostra satisfatéria em seu estdgio inicial, tendo como
objetivo principal a separacdo de diferentes métodos de gerenciamento para diferentes tipos

de demandas.

A premissa de que uma contribuicdo deste trabalho possa ajudar na defini¢do de times e
tempos de esforcos para cada tipo de demanda pode ser uma conclusio interessante, partindo
da ideia de que os recursos muitas vezes podem ser os mesmos para fazer projetos e cuidar

das rotinas.

As demandas e projetos podem ser conflitantes, o que poderd gerar impactos negativos, caso

os planejamentos dos projetos sejam influenciados por interrupcdes das rotinas emergenciais.

Conclui-se ainda, de acordo com as premissas adotadas, que a metodologia proposta auxiliard
na padronizagdo da gestdo dos projetos. Projetos podem ser gerenciados de diferentes formas,
mas o pensamento adotado pela MHGP € a de que, quando se ha um padrdo, a transferéncia

de conhecimento e perpetuacao da governanca sejam consideravelmente maiores.

A priorizagdo da gestdo pode se tornar um hdbito organizacional. Segundo Duhigg (2012),

sem o loop dos habitos, nossos cérebros entrariam em pane.

Como conclusdo final, se tem a crenca de que este trabalho poderd contribuir para futuras
discussdes, seja no ambito profissional ou educacional, pelo fato de que projetos existem em

ambos 0S universos.
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