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RESUMO

As praticas de gerenciamento de projetos vem sendo cada vez mais adotadas, e sua
contribui¢do para o desempenho dos empreendimentos ¢ reconhecida e demonstrada na
literatura recente. Por outro lado, estudos mostram que projetos apresentam falhas, tanto na
falta de alinhamento com as estratégias de negdcio quanto na falta de cumprimento em
relacdo ao que foi planejado. Observando a realidade econdmica brasileira, é oportuno avaliar
o tema gerenciamento de projetos no setor em que o pais se destaca como player global: o
agronegocio. Este estudo tem como problematica avaliar, qualitativamente, como ocorre a
adocdo de praticas de gerenciamento de projetos - sugeridas pelo Project Management
Institute - em projetos de organizacdes pertencentes a pecudria sul-mato-grossense. Para tanto,
na Revisdo de Literatura, foram apresentados os conceitos de projetos e gerenciamento de
projetos, de ciclo de vida, de areas de conhecimento e grupos de processo, de sucesso e
maturidade em projetos, e, por fim, de gerenciamento de projetos no agronegocio. Os dados
foram obtidos por meio de entrevistas com produtores rurais realizadas face a face seguindo
um roteiro semiestruturado, sendo a amostra selecionada por conveniéncia e vinculada ao
critério de saturacdo para determinar o numero de respondentes. Os resultados apontam que,
mesmo que em alguns projetos tenham sido utilizadas préaticas isoladas de gerenciamento de
projetos, estes sdo planejados e executados de maneira empirica e sem planejamento,
acarretando a auséncia de parametros para se avaliar o desempenho efetivo dos mesmos,
resultando assim na sugestdo de classificagdo em nivel inicial de maturidade de
gerenciamento de projetos.

Palavras-chave: Projetos. Gerenciamento de Projetos. Ciclo de Vida. Grupos de Processo.
Sucesso dos Projetos. Escopo. Cronograma. Custo. Agronegocio. Pecuaria.



ABSTRACT

Project management practices have been increasingly adopted, and their contribution to the
performance of projects are recognized and demonstrated in recent literature. On the other
hand, studies show that projects have flaws, both in terms of lack of alignment with business
strategies and lack of compliance with what was planned. Observing the Brazilian economic
reality, it is opportune to evaluate the theme of project management in the sector in which the
country stands out as a global player: agribusiness. The problem of this study is to evaluate,
qualitatively, how the adoption of project management practices occurs - suggested by the
Project Management Institute - in projects of organizations belonging to the cattle ranching in
Mato Grosso do Sul. Therefore, in the Literature Review, the concepts of projects and project
management, life cycle, knowledge areas and process groups, success and maturity in
projects, and, finally, project management in the agribusiness were presented. Data were
obtained through face-to-face interviews with rural producers and following a semi-structured
script, and the sample was by convenience and linked to the saturation criterion to determine
the number of respondents. The results indicate that, even though isolated project
management practices have been used in some projects, these are planned and executed
empirically and without planning, resulting in the absence of parameters to evaluate their
effective performance, and in the suggestion of initial project management maturity level.

Key words: Projects. Project management. Life cycle. Process Groups. Project Success.
Scope. Timeline. Cost. Agribusiness. Cattle Ranching.
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1 INTRODUCAO

O assunto Gerenciamento de Projetos tem sido cada vez mais discutido, desenvolvido,
difundido e aplicado nas organizagdes e em diversos setores. Desde a década de 1950, quando
a demanda por produtos diferenciados e de melhor qualidade aumentou, tornou-se necessario
entregar produtos e servigos em menor tempo, com menor custo ¢ com a qualidade esperada
(PRADO, 2011).

Nesse contexto, a gestdo de projetos evoluiu de um conjunto de sistemadticas
recomenddveis para uma metodologia tida como obrigatoria para a sobrevivéncia das
empresas. As organizacdes perceberam que seu negocio, incluindo suas atividades de rotina,
pode ser compreendido como uma série de projetos, tanto como um processo de gestdo de
projetos, quanto como um processo de negocios (KERZNER, 2020). Atualmente a gestdao de
projetos ¢ uma tematica bastante desenvolvida e reconhecida como uma competéncia
necessaria para as organizacdes, tanto que, para todas as etapas de um projeto, tém sido
desenvolvidos varios métodos e varias técnicas, utilizadas amplamente pelas empresas
(PATAH; CARVALHO, 2016).

Em 1999, Cleland j4& afirmava que, no futuro, o gerenciamento de projetos seria
utilizado para gerenciar as mudancas em todas as infraestruturas sociais em todos os paises,
desenvolvidos ou ndo (CLELAND, 1999).

Tempos depois, essa afirmacdo foi demonstrada em uma pesquisa realizada pelo
Project Management Institute — PMI —, maior associacdo sem fins lucrativos do mundo para
profissionais de gerenciamento de projetos, juntamente com a Economist Intelligence Unit
sobre o universo dos projetos: constatou-se que cerca de 15 trilhdes de dodlares sao
empregados em projetos, o que representa aproximadamente 25% de toda a economia
mundial — 85 trilhdes de dolares. Essa demanda gera um potencial para empregar fungdes
relacionadas ao gerenciamento de projetos em, a0 menos, sete setores no globo (manufatura,
servicos, finangas, petroleo e gas, tecnologia da informacao, construcao e utilidades) (PMI,
2016).

Ao se avaliar a realidade econdmica brasileira, surgem questdes de associacdo do tema
gerenciamento de projetos ao agronegocio, ramo em que o pais se destaca como player

global. O pais esta entre os maiores exportadores de produtos agropecudrios do mundo, sendo
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que, em numero de produtos, um em cada quatro produtos do agronegdcio em circulagdo no
mundo ¢é brasileiro. E o0 maior exportador mundial de café, soja, actcar, suco de laranja, etanol
de cana-de-agucar, carne bovina e de frango (EMBRAPA, 2022).

Atualmente, o agronegocio ¢ conceituado como "um feixe de cadeias produtivas,
definidas como uma sequéncia coordenada que, a partir de insumos, chega a producgdo de
matérias primas agropecuarias, ao seu processamento e a distribui¢do, no tempo e no espago,
aos consumidores de seus derivados", sendo que agropecuaria pode ser compreendida como o
cultivo da terra e recursos naturais em geral, seja para produ¢do vegetal — grdos, frutas,
legumes e verduras, fibras, madeira — ou animal — produtos da bovinocultura, suinocultura,
avicultura, pesca (CEPEA, 2022, p.4; CEPEA, 2022).

Em 2020, o agronegocio representou 26,6% do PIB nacional e contribuiu com 20,1%
da forca de trabalho. Enquanto os demais setores apresentaram balanga comercial negativa de
USS$ 37,3 bilhdes de dolares em 2020, o agronegocio apresentou superavit de US$ 87,6
bilhdes de dolares, encerrando com o saldo positivo de US$ 50,4 bilhdes (EMBRAPA, 2022).

No que tange a agropecuaria, o Mato Grosso do Sul ocupa a 5% coloca¢do em produgdo
de soja em grao no pais, ¢ o 3° maior produtor de milho e o 3° maior Estado na producao de
carne bovina. Na produ¢do de cana-de-agucar, ocupa o 4° lugar no ranking nacional e o 8° em
carne de frango (FAMASUL, 2022).

Sendo polo mundial de celulose, Mato Grosso do Sul produziu em 2021 4,4 milhdes
de toneladas, dispoe de 1,1 milhdo de hectares de florestas plantadas, conta com 648 milhdes
hectares de producdo de cana-de-aguicar e 3,7 milhdes de hectares de producdo de soja
(FAMASUL, 2022).

Cumpre salientar que tal crescimento e representatividade do agronegocio foram
realizados por meio de projetos, pois os empreendimentos no setor podem ser interpretados
como “um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado

unico”, conceito de projeto preconizado pelo PMI (PMI, 2021a, p. 31).
1.1 Problema de Pesquisa
Surgem entdo questdes acerca da adogdo de praticas de gerenciamento de projetos nos

empreendimentos agropecuarios em Mato Grosso do Sul. Insta consignar que muitas

empresas estdo sofrendo com projetos desalinhados € com a falta de uma abordagem
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sistemdtica para alinhar o gerenciamento de projetos as suas estratégias de negocios. Embora
os projetos sejam os blocos basicos da estratégia organizacional em muitas empresas, o
gerenciamento de projetos nem sempre € reconhecido como uma estratégia funcional e
raramente ¢ percebido como um processo de negocios, dificultando ainda mais a realizagao de
um alinhamento entre gerenciamento de projetos e estratégia de negocios
(SRIVANNABOON, 2006). “Compete ao Planejamento Estratégico e as liderangas das
organizacdes identificar e selecionar as melhores acdes estratégicas, € ao gerenciamento de
projetos, ser o agente executor dessas agdes” (PRADO, 2009, p. 18).

Vargas (2018) acrescenta que nem sempre os projetos surgem das questdes
estratégicas e, mesmo quando surgem, ¢ relevante o indice de falhas na execug¢do ou o alcance
apenas parcial dos resultados de um projeto. “Mesmo com a quantidade significativa de
beneficios gerados pelos projetos, boa parte deles falha ou ndo alcancga o resultado esperado”
(VARGAS, 2018, p.21).

Cumpre ressaltar que o sucesso de um uUnico projeto ndo garante o sucesso da
organizacao, porquanto a carteira de projetos deve estar alinhada a estratégia da empresa. Para
o PMI (2017, p.13), o sucesso do projeto “¢ medido por qualidade do produto e do projeto,
cumprimento de prazos, conformidade com o or¢amento e grau de satisfacdo do cliente”.
Vargas (2018) vai além: algumas questdes comuns, como or¢amento abaixo do previsto,
execu¢do em menor prazo, consumo menor de recursos ou obtengdo da qualidade esperada,
ndo necessariamente descrevem um projeto bem-sucedido. E necessério avaliar a ética do
planejamento e a do projeto. O que ocorre € que, se houver superestimacao no planejamento
de recursos, por exemplo, o resultado tende a apontar menor utilizagdo de recursos em relagdo
ao planejado, ou seja, seria apontado um falso sucesso.

Os resultados publicados em fevereiro de 2020 para o Pulse of the Profession —
principal pesquisa global de profissionais de gerenciamento de projetos realizada pelo PMI —
revelaram que, em média, 11,4% do investimento em projetos ¢ desperdigado devido ao seu
fraco desempenho (PMI, 2020). Na area mais tradicional de gerenciamento de projetos, como
obras de constru¢do, montagem e instalagdo de equipamentos, ¢ possivel demonstrar os
beneficios quantitativos dos projetos: a auséncia dessa pratica implica aumentos de prazos de
até 50% e aumentos de custos de 10% a 20% (PRADO, 2009).

Além disso, na area de tecnologia da informacdo, o The Standish Group Report

revelou que nos Estados Unidos sdo investidos mais de US$ 250 bilhdes a cada ano em
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aplicativos, distribuidos em aproximadamente 175.000 projetos. Porém, 31,1% dos projetos
sdao cancelados antes de serem concluidos, € 52,7% custam 189% a mais se comparados as
estimativas originais, sem citar o custo de oportunidade que ndo foi mensurado e poderia
chegar a trilhdes de dolares anuais nessa area (STANDISH GROUP INTERNATIONAL,
2014).

Considerando a representatividade do agronegodcio no pais e no Estado de Mato
Grosso do Sul, ¢ oportuno relacionar gestdo de projetos ao agronegocio € compreender a
contribuicdo do tema no setor. Ao somar ou relacionar esses temas, foram encontrados
escassos estudos que demonstram o alcance dos resultados esperados e da adogdo de praticas
de gerenciamento de projetos no agronegocio. Ressalta-se que houve extensa pesquisa na
revista eletronica de Gestdo e Projetos, no periédico Capes, na base de dados Scielo e na
biblioteca exclusiva de assinantes do PMI, onde foram encontrados apenas nove artigos que
relacionam os dois temas nos ultimos dez anos.

Sobre o retorno de investimento em métodos de gerenciamento de projetos, Patah e
Carvalho (2016) apontam que nao se encontram quantidades significativas de pesquisa a esse
respeito. Ainda que exista alto grau de investimento em projetos e crescente niimero de
gerentes de projetos qualificados, algumas questdes sobre os resultados e beneficios desses

investimentos surgem.

1.1.1 Questao de Pesquisa

Os projetos apresentam falhas, tanto na falta de alinhamento com as estratégias de
negdcio quanto na falta de cumprimento em relagdo ao que foi planejado, at€¢ mesmo em
termos de desperdicios de investimentos. Por outro lado, a adog¢do do gerenciamento de
projetos, tanto como metodologia quanto na utilizacdo de melhores praticas, vem sendo
pautada cada vez mais e sua contribui¢do para o desempenho dos empreendimentos vem
sendo reconhecida e demonstrada na literatura recente (PMI, 2021b).

Ademais, para conseguir resultados cada vez mais significativos, as organizagdes
estdo investindo em competéncias com base no gerenciamento de projetos. Profissionais
especialistas no assunto estdo sendo cada vez mais valorizados no mercado de trabalho

(RABECHINI; CARVALHO, 2003).
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Cabe evocar que a ascensao mundial da temadtica de gerenciamento de projetos, a
representatividade do agronegodcio e por conseguinte da agropecudria na economia brasileira e
na de Mato Grosso do Sul, e a prévia verificacdo da escassez de estudos de correlacao dos
dois assuntos justificam a realizacdo da pesquisa e tornam o estudo promissor em
contribuicdo para a comunidade cientifica e para as organizagdes pertencentes ao
agronegocio.

Diante das questdes e justificativas apresentadas, este estudo procurard responder:
como ocorre a adocdo de praticas de gerenciamento de projetos nas organizagdes pertencentes

a pecudria sul-mato-grossense?

1.2 Objetivos

E objetivo geral desta pesquisa avaliar como ocorre a adogdo de praticas de
gerenciamento de projetos - sugeridas pelo Project Management Institute - em projetos de
organizacdes pertencentes a pecuaria sul-mato-grossense.

Sao objetivos especificos:

a) Identificar a utilizacdo de praticas de gerenciamento de projetos em organizagdes
pertencentes a pecudria sul-mato-grossense;

b) Avaliar como a adogdo de praticas de gerenciamento de projetos pode influenciar o
alcance dos resultados esperados pelos projetos de organizagdes pertencentes a

pecuaria sul-mato-grossense.

1.3 Delimitacao da Pesquisa

As praticas de desenvolvimento e gerenciamento de projetos a que esta pesquisa se
refere sdo as publicadas no The Project Management Body of Knowledge, PMBOK, ou o Guia
de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, elaborado pelo PMI.

Constitui uma publicagdo extensa e amplamente utilizada por pesquisadores,
estudiosos e profissionais da area de projetos. Sua primeira edicdo ocorreu em 1987 e desde
entdo seus conceitos vém evoluindo junto com as praticas percebidas e realizadas no ramo.

Foram até o momento sete edi¢des, sendo a ultima publicada em 2021.
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Até sua sexta edicdo, o PMBOK alinhou a disciplina de gerenciamento de projetos a
processos de negbdcios que permitiram praticas consistentes e previsiveis, como
documentacao, avaliagdo de desempenho dos processos, maximizacao da eficiéncia e
minimizagdo de ameacas. A estrutura amplamente utilizada ao longo dos anos teve sua tltima
revisdo considerando 49 processos distribuidos em 5 grupos de processos € 10 areas de
conhecimento (PMI, 2017). Para elucidar, os grupos de processo podem ser compreendidos
como as fases de um projeto, a saber: iniciagdo, planejamento, execug¢dao, monitoramento e
controle, e encerramento. As d4reas de conhecimento representam as disciplinas em
gerenciamento de projetos: integragdo, escopo, custos, cronograma, riscos, qualidade,
recursos, aquisicdes, comunicagdes e partes interessadas. Os processos representam o
conjunto de atividades coordenadas a serem executadas nas fases e nas disciplinas necessarias
ao projeto. Estes conceitos serdo mais bem explorados na Revisao de Literatura.

Vale salientar que um projeto ndo precisa obrigatoriamente gerenciar todos os
processos ¢ nem todas as areas de conhecimento. Isso depende de seu objetivo, sua
complexidade e sua gestao (PMI, 2017).

Porém, na sétima edigdo do PMBOK, publicada em 2021, ocorreu a supressao do
encadeamento de grupos de processos, processos e das areas de conhecimento. A comunidade
global adotou a mudanga desse padrao em direcdo a um conjunto de declarag¢des de principios
e de dominios de desempenho. Com essa alteracao, o PMI procurou refletir o gerenciamento
eficaz de projetos em toda a cadeia de valor: de preditivo a adaptavel e todas as variagdes
entre os dois (PMI, 2021).

Em relacdo a sétima edicdo, o PMI afirmou que “nada nesta edicio nega o
alinhamento com a abordagem baseada em processos de edi¢des anteriores” (PMI, 2021, p.
XI). Muitas organizagdes e profissionais continuam considerando essa abordagem de
processos Util para orientar seus recursos e alinhar metodologias, sendo que esta visdo
permanece relevante na sétima edigao (PMI, 2021).

Considerando tais afirmagdes, ambas as edi¢des formam a base conceitual desta
pesquisa, seja adotando os grupos de processos na delimitacdo das dimensdes de pesquisa,
seja utilizando a estrutura de areas de conhecimento ou dos dominios de desempenho para
ampliar a compreensao no assunto e consequentemente realizar a andlise dos dados desta

pesquisa.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisao de literatura ¢ conduzida de modo a elucidar a evolugao dos conceitos em
gerenciamento de projetos concomitantemente a sua crescente utilizagdo na implantagdo das
estratégias das empresas.

Sao apresentadas as metodologias elaboradas e adotadas pelas associagdes dedicadas
ao estudo de projetos, assim como conceitos que alicergam a posterior analise dos dados desta

pesquisa.

2.1 Projetos

O mundo tem enfrentado, principalmente nos ultimos trinta anos, um complexo
dinamismo em suas relagdes empresariais, sociais € humanas. As empresas sdo reconhecidas
por sua flexibilidade, capacidade de atender seus clientes e profissionalismo. Com equipes de
trabalho flexiveis, recursos e esfor¢os focados nas necessidades organizacionais, as
corporacdes percebem que o uso dos conceitos de gerenciamento de projetos € universal,
genérico e rompe todas as barreiras culturais, nacionais e regionais (VARGAS, 2018).

Conforme conceitua o Project Management Institute — PMI —, projeto é “um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado unico. A natureza
temporaria dos projetos indica um inicio € um fim para o trabalho do projeto ou uma fase do
trabalho do projeto” (PMI, 2021a, p. 31). Para a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas,
projeto ¢ um “processo unico, consistindo de um grupo de atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e término, empreendido para alcance de um objetivo
conforme requisitos especificos, incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos” (ABNT
NBR ISO 1006:2000, p.2).

Vargas (2018, p. 7) define projeto como “um empreendimento ndo repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e ldgica de eventos, com inicio, meio e fim, que se
destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo, recursos e qualidade”.

A TPMA, instituto inglés International Project Management Association, conceitua

projeto como uma operacao com restrigdes de custos e prazos caracterizada por um conjunto
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definido de entregas, com base em normas e requisitos de qualidade (SANTOS, SANTOS,
SHIBAO, 2017).

Sao exemplos de projetos a construgdo e um plano de carreira, a redagao de um livro,
o lancamento de um novo produto ou servigo, a instalacio de uma planta industrial, uma
campanha presidencial, ou seja, todo evento que produza um resultado Gnico e que tem tempo
limitado para ocorrer (VARGAS, 2018).

Os projetos também possuem caracteristicas comuns que os definem. Prado (2011)
elencou cinco delas: ciclo de vida, no qual o projeto pode ser visto como um conjunto de
etapas e, ao final de cada uma delas, hda uma entrega; incerteza, pois na entrega de um
resultado Unico ha incertezas durante sua execugdo; possibilidade de mudancas durante o
ciclo de vida do projeto, fato que exige maturidade do gerente de projeto para que nao ocorra
excesso de modificagdes, mas que garanta as mudangas necessarias ao sucesso do projeto;
aumento do conhecimento com o tempo, uma vez que, quanto mais se envolve com o projeto,
mais se conhece o produto ou servico que estd sendo produzido; e a interfuncionalidade, ja
que projetos geralmente envolvem diversas areas da empresa.

Para Vargas (2018), as principais caracteristicas dos projetos sdo a temporalidade —
todo o projeto ¢ um evento com duragdo finita, determinada em seu objetivo — e a
individualidade — a realizagdo de algo que ndo tinha sido feito antes dentro das exatas
condicoes.

O PMI (2017) traz alguns elementos fundamentais dos projetos, que sdo: producdo de
produto, servico ou resultado unico; empreendimento temporario; impulsionadores de
mudangas; e criadores de valor para o negocio, como ativos monetarios, capital acionario,
servicos publicos, participacdo de mercado, reconhecimento de marca, beneficio publico,

reputagao, dentre outros.

2.1.1 Projetos, Programas e Portf6lios

Por oportuno, cabe realizar a distingdo entre projetos, programas e portfolio. De
acordo com Keeling e Branco (2014), programa pode ser entendido como um grupo de
projetos que apresentam relacdo e que sdo gerenciados de forma coordenada, buscando

beneficios e resultados que nao seriam possiveis caso fossem desenvolvidos individualmente.
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Portfélio, por sua vez, € o agrupamento de projetos, programas e portfolios menores que estao
alinhados com a estratégia organizacional.

Lima e Russo (2019) enfatizam a relacdo de portfolios, programas e projetos com a
estratégia das empresas, citando que a adequada criagdo e vinculacdo dos projetos com a
estratégia ¢ um passo importante para a consecucao dos objetivos da organizacdo. A equipe
apropriada, recursos suficientes e controle de etapas sdo essenciais a concretizagdo do que foi
planejado.

Tendo em vista o alcance de objetivos estratégicos, algumas organizagdes podem
conduzir um portfélio de projetos para gerenciar varios programas € projetos em um
determinado momento. Nos portfolios ou programas, os projetos sdo, por conseguinte, um
meio de atingir metas e objetivos organizacionais, o que ¢ feito muitas vezes no contexto de
um plano estratégico como fator principal de orientacdo para os investimentos em projetos
(PMLI, 2017). Essa integracdo entre estratégia organizacional, portfolio de projetos, programas

e projetos pode ser visualizada na Figura 1.

Figura 1 - Portfélio, programas, projetos e operacdes
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Fonte: Project Management Institute - PMI, 2017, p.544.
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A Figura 1 mostra que a estratégia organizacional direcionou a escolha do portfolio,
que por sua vez originou outro portfolio de projetos e dois programas. Seguidamente, os
programas foram compostos por projetos afins, cujos recursos estavam compartilhados e cujas
partes interessadas acompanhavam o desenvolver de toda a estrutura (PMI, 2017). Ressalta-se
que ha diferentes maneiras de serem compostos os portfolios, programas e projetos, a

depender dos objetivos estratégicos das organizagdes (LIMA; RUSSO, 2019).

2.1.2 Gerenciamento de Projetos

A execugdo continuada de projetos proporcionou o reconhecimento da melhor forma
de se realizar determinadas agdes para o alcance dos seus objetivos. Essas acgdes sao
denominadas comumente como melhores praticas. Consoante Kerzner (2020), uma melhor
pratica comeca com uma ideia de que existe uma técnica, um processo, um método ou uma
atividade que possa ser mais eficiente em produzir um resultado em comparagdo com
qualquer outra abordagem. Uma vez comprovada a nova ideia, a melhor pratica ¢ integrada
a0s Novos processos € passa a ser um padrao (KERZNER, 2020).

Sdo formas aceitaveis de fazer algo que ja foi feito com sucesso e representam a
origem para o desenvolvimento de métodos, metodologias e abordagens. Ha de se considerar
que as melhores praticas ndo sdo prescritivas e, ao serem utilizadas, ndo ha necessidade de
reinventar a roda, pois se trata de um procedimento que vem sendo, foi ou ¢ utilizado por
outros (TORRES, 2014).

A pratica do gerenciamento de projetos pode ser definida como “a aplicagcdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir
os seus requisitos” (PMI, 2017, p.10). A associacdo complementa que o gerenciamento de
projetos ajuda individuos, grupos e organizagdes publicas e privadas a cumprirem seus
objetivos de negdcios, a satisfazerem as expectativas das partes interessadas, a aumentarem
suas chances de sucesso, a responderem a riscos em tempo habil, a otimizarem o uso dos
recursos organizacionais, € a gerenciarem as mudancas e restri¢des. Ja projetos mal
gerenciados ou a auséncia do gerenciamento de projetos podem resultar em prazos perdidos,
estouros de orcamento, retrabalho, ma qualidade, perda de reputacdo para a organizagdo,

partes interessadas insatisfeitas e incapacidade de alcance de seus objetivos (PMI, 2017).
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Em outra perspectiva apresentada por Patah e Carvalho (2016), a gestdo de projetos
pode ser vista como a aplicagdo sequencial de processos estruturados, repetidos e continuos
que, quando utilizados de forma gradual, permite dar passos rumo a institucionaliza¢ao de
préaticas padronizadas.

Um exemplo consolidado de estruturacdo de praticas em gerenciamento de projetos é
0 Guia PMBOK® — Project Management Body of Knowledge —, produzido por membros do
PMI e revisado periodicamente conforme o surgimento de novas praticas. E uma obra que
fornece detalhes sobre conceitos-chave, tendéncias emergentes, consideracdes para fazer a
adaptacao dos processos de gerenciamento de projetos, e informagdes sobre como ferramentas
e técnicas podem ser aplicadas aos projetos. E considerada a base sobre a qual as
organizacdes podem criar metodologias, politicas, procedimentos, regras, ferramentas e
técnicas necessarias a pratica de gerenciamento de projetos (PMI, 2017).

Cabe ressaltar que ha varios conjuntos de modelos e de métodos de gerenciamento de
projetos disponiveis para utilizagdo por profissionais e organizagdes. Os padrdes atualmente
mais difundidos sao disponibilizados por institutos e associa¢des oficiais dedicados ao estudo
de projetos (PATAH; CARVALHO, 2016). Além do Project Management Institute, ha outros

institutos de representatividade mundial, conforme descritos no Quadro 1.

Quadro 1 - Principais padroes propostos por associacoes de gerenciamento de projetos

Instituto Conjunto de Métodos Pais de Origem Foco da Metodologia

) Project Management
Project Management

Body of Knowledge
Tnstitute (PMI) Y £ EUA

(PMBOK)

Gestao geral de projetos

International Project
Management Association ICB - IPMA Competence

) Unido Europeia Gestao geral de projetos
(IPMA) Baseline

Australian Institute of AIPM — Professional

Project Management Competency Standards Australia Gestdo geral de projetos
(AIPM) for Project Management
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Association for Project APM Body of . . |
Management (APM) Knowledge Reino Unido Gestao geral de projetos
Office of Government PI‘O_]::C'[S.III Contrtolled ' | Gestio de projetos de
nvironmen
Commerce (OGC) vironments Reino Unido . , .
(PRINCE2) sistemas de informagéo
ENAA Model

Japan Project

Form-International Gestéo de projetos de

Management Forum a
Contract for Process Japdo construcgdes
(JPMF)

Plant Construction

Fonte: elaboragdo propria. Adaptado de PATAH; CARVALHO, 2016, p.131.

A norma europeia de gerenciamento de projetos, publicada pelo IPMA, configura-se
como fonte de referéncia para aqueles que buscam uma op¢ao de métodos em gerenciamento
de projetos voltada aos aspectos humanos da gestao. O ICB — IPMA Competence Baseline —
disponibiliza ainda uma versdo adaptada as necessidades locais denominada National
Competence Baseline (NCB), em que constam as competéncias necessarias para a atuacao de
um gerente de projetos somadas aos aspectos culturais de cada pais (SANTOS, SANTOS,
SHIBAO, 2017).

Complementarmente, a associacao australiana AIPM (Australian Institute of Project
Management) e a inglesa APM (Association Project Management) atuam no sentido de
orientacdo a carreira do gestor de projetos e de contribui¢do para o posicionamento e
crescimento da comunidade de gerenciamento de projetos. Inicialmente voltado ao mercado
de tecnologia de informagao e posteriormente ampliado para qualquer necessidade de projeto,
o PRINCE2 do Office of Government Commerce apresenta-se estruturado por fases de um
projeto e por atividades a serem conduzidas pela sua equipe de gestdo. Especialistas o
consideram mais voltado para a pratica do que os demais métodos e guias (PATAH;
CARVALHO, 2016; SANTOS, SANTOS, SHIBAO, 2017).

Ja o ENAA, publicado pelo instituto japonés de gerenciamento de projetos, tem uma
aplicagdo mais restrita a determinados segmentos de mercado por analisar com mais
profundidade aspectos técnicos e contratuais de grandes projetos de engenharia (PATAH;

CARVALHO, 2016).
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Ao realizar uma comparagdo de trés padrdes tradicionais de Gerenciamento de
Projetos — Project Management Body of Knowledge (PMBOK), Competence Baseline (1CB -
IPMA) e Projects In Controlled Environments (PRINCE2) — Santos et al. (2017) concluiram
que os trés padrdes podem ser utilizados de acordo com o entendimento do gerente do projeto,
de maneira Unica ou complementar. Nao hd, portanto, um padrdo que seja o correto e sim a
utilizagdo mais adequada a cada tipo de projeto, ja que se trata de um evento com tempo
definido que entrega um resultado unico.

Assim sendo, cada instituto ou associacdo traz seu conjunto de métodos e de
conhecimentos com a comum finalidade de contribuir para a evolucdo da pratica de
gerenciamento de projetos em diversificados segmentos de mercado, capacitando os

profissionais da area e fomentando a troca de experiéncias no tema.

2.2 Ciclo de Vida, Grupos de Processos e Areas de Conhecimento

Para que sejam compreendidas as areas de conhecimento objeto deste estudo, €
necessario antes elucidar os estudos e conceitos acerca do ciclo de vida de um projeto, ou
seja, de suas fases genéricas representadas por: inicio, organizacao e preparagdo, execucao do
trabalho e finalizagdo do projeto.

Em relagdo aos grupos de processos, estes constituem um agrupamento sugerido pelo
PMI (2017) e compreendem os processos relacionados: a iniciagdo, ao planejamento, a
execucdo, ao monitoramento e controle e ao encerramento. Ao todo, sdo 49 processos
distribuidos nos grupos de processos. E ¢ por meio dos grupos de processos que sao

direcionadas e mapeadas as areas de conhecimento para aplicacao nos projetos.

2.2.1 Ciclo de Vida

O ciclo de vida de um projeto ¢ composto por fases pelas quais um projeto passa,
desde seu inicio até sua conclusdao. O tipo de entrega do projeto determina como o ciclo de
vida pode ser desenvolvido (PMI, 2021a). Consoante Vargas (2018), conhecer o ciclo de vida
proporciona variados beneficios, como a determinacdo do que foi ou ndo entregue em cada

fase do projeto, a anélise de como o projeto esta progredindo até o momento, e a indicacao do
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ponto exato em que o projeto estd. Ademais, a incerteza relativa aos prazos e custos tende a
diminuir com o término de cada fase.

Os métodos, pacote de ferramentas e modelos de projetos, precisam auxiliar a equipe
no planejamento e entrega dos projetos considerando o ciclo de vida de forma consistente e
eficiente, sempre orientada para os negdcios e para a satisfacdo dos clientes (PATAH;
CARVALHO, 2016).

Genericamente representado, o PMI (2017) cita o ciclo de vida tendo a seguinte
estrutura: inicio, organiza¢do e preparacdo, execucdo do trabalho e encerramento. Essa

estrutura ¢ representada na Figura 2.

Figura 2 - Ciclo de Vida do Projeto

Ciclo de vida do projeto
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Fonte: Project Management Institute - PMI, 2017, p. 548.

Como o ciclo de vida ¢ varidvel conforme as caracteristicas e natureza de cada projeto,
¢ necessario definir sua abordagem, ou seja, o meio utilizado para criar e desenvolver o
produto, o servico ou o resultado durante o ciclo de vida do projeto. As mais comumente
utilizadas sdo: preditiva, hibrida e adaptativa (PMI, 2021a).

A abordagem preditiva, ou abordagem em cascata, ¢ util quando os requisitos do
projeto ¢ do produto podem ser definidos, coletados e analisados no inicio do projeto. E
comumente utilizada quando hd um investimento significativo envolvido de alto risco que
pode exigir revisoes frequentes, mecanismos de controle de mudangas e replanejamento entre

as fases do projeto, embora a maior parte do trabalho do projeto siga os planos desenvolvidos

no inicio (PMI, 2021a).
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Util quando os requisitos estdo sujeitos a altos niveis de incerteza e volatilidade, a
abordagem adaptativa evolui consoante os requisitos iniciais vao sendo conhecidos, alterados
e substituidos conforme o feedback das partes interessadas. Também pode ser conhecida como
abordagem 4gil, embora a mentalidade 4gil seja uma abordagem mais ampla do que uma
estrutura de desenvolvimento. (PMI, 2021a).

Importa ressaltar que as abordagens ageis de gerenciamento de projetos surgiram com
o intuito de confrontar os métodos tradicionais, ja que muitos gestores de projetos,
principalmente da d4rea de tecnologia da informacgdo, encontravam-se em ciclos de
desenvolvimento de projetos com dificuldades de defini¢do do escopo, desperdicios de
esforcos, entre outros desafios deste segmento (RODRIGUES; RABETTI, 2021).

A principal referéncia para a criacao das abordagens ageis foi o documento chamado
“Manifesto Agil”, publicado em 2001 e elaborado por diversos lideres de ideias, metodologias
e processos. Sucintamente, o documento descreve que, embora certos processos sejam
importantes, para que haja agilidade, deve-se valorizar também outros aspectos do
desenvolvimento, como por exemplo, individuos e interagdes, software em funcionamento,
colaboragdo com o cliente e resposta a mudancas (MONARES; OLIVEIRA, 2020).

Ja a abordagem hibrida ¢ a combinac¢do de abordagens adaptativas e preditivas,
benéfica quando houver incerteza ou risco em relagdo aos requisitos € quando as entregas
puderem ser modularizadas ou desenvolvidas por diferentes equipes de projeto (PMI, 2021a).

Em uma pesquisa empreendida com 47 profissionais de gerenciamento de projetos de
tecnologia da informacao — brasileiros e americanos —, Monares e Oliveira (2020) discorreram
sobre o reflexo da escolha da abordagem de gestdo durante o ciclo de vida dos projetos de
desenvolvimento de software, cuja caracteristica marcante ¢ a velocidade com que as ideias
sdao transformadas em entregas. Os resultados apontaram que hd uma predisposicao das
empresas em impor determinadas abordagens de gestdo, mesmo que outros fatores possam
sugerir abordagens diferentes.

Divididos entre as abordagens ageis ou adaptativas e as abordagens preditivas, os
gestores afirmaram que, embora um dos fatores relevantes para a escolha da abordagem de
gestdo seja o formato dos requisitos (em constante mudanca ou estaveis), observou-se a
utilizacdo das abordagens adaptativas mesmo quando os requisitos pouco mudavam ao longo
do ciclo de vida, elevando o risco de desperdicio de recursos e demandando certa adaptagao

para evita-los. O oposto também foi constatado, quando os requisitos mudavam
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frequentemente e ainda assim parte significativa dos profissionais reportaram ter utilizado as
abordagens preditivas (MONARES; OLIVEIRA, 2020).

Na pesquisa Pulse of The Profession realizada pelo PMI em 2021, os entrevistados
caracterizaram a abordagem de suas organizagdes em relagdo as formas de trabalho, e quase
um ter¢o afirmou que todos os métodos possiveis foram utilizados para resolver problemas,
aplicando a forma de trabalho que fosse mais apropriada a cada situa¢ao (PMI, 2021b).

Porém, 30% disseram que somente métodos que se mostraram eficazes no passado
foram considerados na maior parte do tempo, ou seja, suas estruturas e formas de trabalho
permanecem rigidas em meio as mudangas. Importa ressaltar que a tradi¢do pode ocorrer
tanto em empresas preditivas quanto em empresas ageis (PMI, 2021Db).

Em um estudo delimitado a area de conhecimento do escopo do projeto, Rodrigues e
Rabetti (2021) apontaram que os gerentes de projetos, em sua maioria, ainda ndo tém
flexibilidade na escolha dos documentos ou modelos de gestdo utilizados no gerenciamento
do projeto.

Observou-se que, apesar de as empresas mostrarem uma tendéncia de abertura na
gestdo, hd ainda um predominio na utilizacdo do modelo preditivo, que pode estar relacionado
ao relativo pouco tempo em que as metodologias ageis estdo sendo utilizadas e reconhecidas

pelas organizagdes de gerenciamento de projetos (RODRIGUES; RABETTI, 2021).

2.2.2 Grupos de Processos e Areas de Conhecimento

Muitos estudiosos e profissionais relacionam o ciclo de vida dos projetos aos grupos
de processos delimitados pelo PMI até a sexta edicdo do Guia PMBOK. O Instituto conceitua
processos em gerenciamento de projetos como uma série de atividades cuja execugdo €
gerenciada ao longo da vida do projeto (PMI, 2021a).

Vargas (2018, p.27) explanou que “os grupos de processos sao normalmente fixos para
todos os tipos de projetos, contendo uma série de passos para contextualizar, desenhar,
desenvolver e colocar em operagdo uma determinada necessidade do projeto”. Sdo, portanto,
cinco os grupos de processos: iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e
encerramento (PMI, 2021a).

Além dos grupos de processos, os processos também sdo categorizados por 10 areas

de conhecimento, a saber: gerenciamento da integracdo, gerenciamento do escopo,



26

gerenciamento do cronograma, gerenciamento dos custos, gerenciamento da qualidade,
gerenciamento dos recursos, gerenciamento das comunicagdes, gerenciamento dos riscos,
gerenciamento das aquisi¢des e gerenciamento das partes interessadas (PMI, 2017).

O gerenciamento da integracdo do projeto relaciona todas as areas de conhecimento,
em todas as fases, desenvolvendo, orientando, gerenciando, monitorando e controlando todos
os processos do projeto (NARDI et al., 2019).

O projeto se inicia com o gerenciamento do escopo, em que sao definidas as entregas
do projeto e os requisitos, ou exigéncias do projeto, com o cliente. Complementarmente, o
gerenciamento do cronograma define, sequencia as atividades, estima e controla os prazos
(SANTOS, SANTOS, SHIBAO, 2017). O gerenciamento de custos procura incluir processos
de controle de modo que o projeto possa ser executado e finalizado dentro do orgamento
previsto (NARDI et al., 2019).

Na drea de conhecimento de gerenciamento da qualidade, sdo abordadas as
especificagdes dos processos e produtos, determinando as politicas e oferecendo suporte as
atividades de melhoria continua (NARDI et al., 2019).

Para melhorar e acompanhar o desempenho da equipe do projeto, tratar conflitos e
garantir que a equipe foque nos resultados, ha o gerenciamento de recursos (SANTOS,
SANTOS, SHIBAO, 2017). Nesta area se destaca a gestdo do conhecimento, com a utilizacao
da ferramenta de registro e andlise das ligdes aprendidas ao longo do projeto e do
mapeamento de competéncias e gestdo da propriedade intelectual (NARDI et al., 2019).

Com diversas areas de conhecimento e processos, o gerenciamento das comunicacgoes
torna-se vital para o desenvolvimento e sucesso do projeto. Inclui os processos necessarios
para que as necessidades de informagdes do projeto e de suas partes interessadas sejam
satisfeitas (SANTOS, SANTOS, SHIBAO, 2017; PMI, 2017).

A éarea que identifica, analisa e gerencia fatores que possam impactar o projeto de
forma positiva ou negativa ¢ a de gerenciamento de riscos (SANTOS, SANTOS, SHIBAO,
2017). Tem por objetivo aumentar a probabilidade ou impactos dos riscos positivos e diminuir
a probabilidade ou impacto dos riscos negativos (PMI, 2017).

Compras e gestdo de contratos sdo tratadas na area de gerenciamento das aquisicdes, €
o gerenciamento das partes interessadas se dedica ao relacionamento com todos aqueles que
possam influenciar o sucesso ou fracasso do projeto, alinhando expectativas ¢ mantendo os

interessados informados sobre o projeto (PMI, 2017).
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Distribuidos entre as areas de conhecimento e os grupos de processos, estdo os 49

processos de gerenciamento de projetos, cada qual com suas entradas, ferramentas e técnicas,

e saidas. Eles se relacionam entre si formando variadas conexdes, € a saida de um processo

pode muitas vezes ser caracterizada como a entrada de outro processo (PMI, 2017). No

entanto, nem todos os processos precisam fazer parte de um projeto, ¢ nem todas as

ferramentas e técnicas precisam ser abordadas, porquanto o contexto e a entrega do projeto

devem ser considerados para que sejam determinados os melhores meios a serem utilizados

(PMI, 2021a).

No Quadro 2 ¢ possivel visualizar a relacdo entre grupos de processos, processos €

areas de conhecimento.

Quadro 2 - Areas de Conhecimento, Grupos de Processo e Processos de Gerenciamento

de Projetos

AREAS DE CONHECIMENTO

GRUPOS DE PROCESSO

Iniciagdo

Planejamento

Execucdo

Monitoramento e Controle

Encerramento

1.Gerenciamento da
Integragio do Projeto

1.1 Desenvolver o Termo de
Abertura de Projeto

1.2 Desenvolver o Plano de
Gerenciamento do Projeto

1.3 Orientar e Gerenciar o
Trabalho do Projeto

1.4 Gerenciar o Conhecimento do
Projeta

1.5 Monitorar & Controlar o
Trabalho do Projeto

1.6 Realizar o Controle Integrado
de Mudangas

1.7 Encerrar o Projeto ou Fase

2. Gerenciamento do
Escopo do Projeto

2.1 Planejar o Gerenciamento do
Escopo

2.2 Coletar os Requisitos

2.3 Definir o Escopo

2.4 Criar a EAP (Estrutura
Analitica do Projeto)

2.5 validar o Escopo
2.6 Controlar o escopo

3. Gerenciamento do
Cronograma do Projeto

3.1 Planejar o Gerenciamento do
Cronograma

3.2 Definir as Atividades

3.3 Sequenciar as Atividades

3.4 Estimar as Duragfes das
Atividades

3.5 Desenvolver o Cronograma

3.6 Controlar o Cronograma

4. Gerenciamento dos
Custos do Pojeto

4.1 Planejar o Gerenciamento dos
Custos

4 2 Estimar os Custos

4.3 Desenvolver o Orgamento do
Projeto

4 4 Controlar os Custos

5. Gerenciamento da
Qualidade do Projeto

5.1 Planejar o Gerenciamento da
Qualidade

5.2 Gerenciar a Qualidade

5.3 Controlar a Qualidade

6. Gerenciamento dos
Recursos do Projeto

6.1 Planejar o Gerenciamento dos
Recursos

6.2 Estimar os Recursos das
Atividades

6.3 Adquirir Recursos
6.4 Desenvolver a Equipe
6.5 Gerenciar a Equipe

6.6 Controlar os Recursos

7. Gerenciamento das
Comunicages do Projeto

7.1 Planejar o Gerenciamento das
Comunicacdes

7.2 Gerenciar as Comunicag8es

7.3 Monitorar as ComunicacBes

8. Gerenciamento dos
Riscos do Projeto

8.1 Planejar o Gerenciamento dos
Riscos

8.2 Identificar os Riscos

8.3 Realizar a Andlise Qualitativa
dos Riscos

8.4 Realizar a Andlise Quantitativa
dos Riscos

8.5 Planejar a Resposta aos Riscos

8.6 Implementar as Resopstas aos
Riscos

8.7 Monitorar os Riscos

9. Gerenciamento das
Aquisicies do Projeto

9.1 Planejar o Gerenciamento das
Aquisiches

3.2 Conduzir as Aquisigfes

9.3 Controlar as AquisicBes

10. Gerenciamento das
Partes Interessadas do
Projeto

10.1 Identificar as Partes
Interessadas

10.2 Planejar o Engajamento das
Partes Interessadas

10.3 Gerenciar o Engajamento
das Partes Interessadas

10.4 Monitorar o Engajamento
das Partes Interessadas

Fonte: elaboragéo propria. Adaptado de Project Management Institute - PMI, 2017, p. 25.



28

2.2.2.1 Gerenciamento do Escopo

Area de conhecimento chave de um projeto, o escopo representa o trabalho que deve
ser realizado para entregar um produto, servigo ou resultado com as caracteristicas e as
fungdes especificadas (PMI, 2021a). E uma “area de conhecimento considerada fundamental
em quaisquer abordagens metodoldgicas, pois, qualquer que seja o contexto, ha que se
garantir que os requisitos do projeto atendam as expectativas dos clientes” (RODRIGUES;
RABETTI, 2021, p.101).

O escopo pode ser dividido em funcional — representando as caracteristicas funcionais
do produto ou servico a serem entregues pelo projeto —, técnico — traz as caracteristicas
técnicas do projeto, como os padrdes, normas e especificagdes técnicas a serem obedecidas —,
e de atividades — trabalho a ser realizado para prover o escopo técnico e o escopo funcional do
produto ou servicos do projeto (VARGAS, 2018). Cumpre ressaltar que esta pesquisa serd
concentrada no escopo de atividades, pois dele sera derivado o cronograma do projeto.

Os processos da area de conhecimento de gerenciamento de escopo incluem: planejar
o gerenciamento do escopo, coletar os requisitos, definir o escopo, criar a EAP (Estrutura
Analitica do Projeto), validar e controlar o escopo (PMI, 2017).

O processo de planejar o gerenciamento do escopo tem o objetivo de criar um plano
que documenta como os escopos do projeto e do produto serdo definidos, avaliados e
controlados. Na coleta de requisitos, sdo determinadas, documentadas e gerenciadas as
necessidades e exigéncias das partes interessadas, a fim de serem atendidos os objetivos dos
projetos (PMI, 2017).

A criacdo da EAP representa a estruturacdo das entregas e do trabalho em entregas
menores € mais facilmente gerencidveis. Por fim, os processos de validaciao (formalizagdo e
aceitacdo das entregas concluidas do projeto) e de controle do escopo (monitoramento das
entregas e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base) completam a éarea de
gerenciamento de escopo (PMI, 2017).

Em uma investigacdo sobre o dilema da confianga aplicado as negociagdes de escopo,
Dias e Lopes (2021) procuraram responder o impasse entre realizar cem por cento do projeto
ou implementar uma versdao reduzida do mesmo, de forma a fechar o acordo e manter o

cliente, mesmo prejudicando a lucratividade.
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Foi testada a hipotese de relevancia estatistica entre o percentual de conclusdo de um
projeto e seu valor final, e de estimativa do resultado de uma negociagdao do projeto pelo
percentual do escopo realizado. Os resultados apontaram forte correlagdo positiva entre o
valor do negdcio e o percentual de realizagdo do escopo. Ademais, a andlise de resultados
apontou a importancia do desenvolvimento de estratégias efetivas para uma gestio eficaz de
escopo do projeto, pois, para salvar um negocio, ¢ preferivel realizar acordos possiveis ao
invés de desejaveis (DIAS; LOPES, 2021).

Importante reafirmar que cada projeto possui caracteristicas unicas € nem todos os
processos e areas de conhecimento sdo necessariamente alvo de um projeto. Minimamente, 0s

requisitos devem ser elencados e o escopo, definido e controlado (PMI, 2017).

2.2.2.2 Gerenciamento do Cronograma

Apos delimitado o escopo do projeto, ¢ preciso definir as atividades necessarias ao
alcance dos resultados pretendidos. Essas atividades sdo entdo sequenciadas e suas duragdes,
estimadas, resultando na elaboracdo do cronograma, ferramenta que, além de permitir o
controle de prazos, serve para comunicagdo, para gerenciamento de expectativas das partes
interessadas e como base para a emissao de relatorios de desempenho (PMI, 2017).

O gerenciamento do cronograma mostra o impacto dos problemas e nao
necessariamente a sua causa, € tem como principal objetivo garantir que o projeto seja
concluido dentro do prazo determinado (VARGAS, 2018).

A area de conhecimento de gerenciamento do cronograma inclui os processos
necessarios para gerenciar o término pontual do projeto. Sdo eles: planejar o gerenciamento
do cronograma, definir as atividades, sequenciar as atividades, estimar as duracdes das
atividades, desenvolver o cronograma e controlar o cronograma (PMI, 2017).

Foi em meados dos anos 50 que ficou conhecido o Critical Path Method ou Método
do Caminho Critico, que consiste na identificacdo a todo momento de qual ou quais sdao os
caminhos de atividades cuja folga ¢é zero, ou seja, quais sdo as atividades que, se atrasarem,
desencadeiam um atraso em todo o projeto. Na mesma época surgiu o PERT, uma
representacdo grafica da sequéncia das atividades. A semelhanga entre as técnicas fez com

que os dois métodos fossem representados em unico termo, PERT/CPM. Ambas sao
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ferramentas de gerenciamento de tempo aplicadas nos cronogramas dos projetos até os dias
atuais (PRADO, 2011).

Insta constar que o cronograma em si constitui uma restri¢ao do projeto, até quando
uma data de término ndo ¢ critica, ou seja, se um projeto atrasa, ele pode consumir um capital
que ndo havia sido previsto, podendo causar consequéncias mercadoldgicas para o produto,
servico ou projeto. Também ¢ considerado fonte de conflitos entre as partes interessadas
(VARGAS, 2018).

Em uma pesquisa acerca da gestdo de projetos no terceiro setor da Angola, Aragao e
Carvalho (2021) apontaram que 90% dos entrevistados utilizavam o cronograma como
ferramenta de controle de prazo. Ainda, 80% informaram que seus projetos finalizaram no
prazo previsto. Logo, ¢ possivel inferir que a utilizacdo do cronograma impacta o resultado do
projeto em termos de prazo, sendo uma importante ferramenta de planejamento e controle.

E comum que gerentes de projeto adicionem em suas estimativas de prazos uma
margem de seguranca a fim de gerenciar as incertezas que possam ocorrer ao longo do
projeto. Dessa forma, sua linha de base, ou seja, seu prazo estabelecido e aprovado, passa a
conter folgas. No entanto, tém surgido questionamentos acerca da influéncia da chamada
“Sindrome do Estudante” nos resultados do projeto (LUCENA; MIRANDA; SANTOS,
2021).

Nessa esteira, um recente estudo de Lucena et al. (2021) buscou avaliar
experimentalmente o efeito da superestimativa de prazos na duragdo e na qualidade da
realizacdo de tarefas por executores do projeto. Foi comprovada a hipdtese de que duragdes
planejadas de tarefas sem seguranca embutida, ou seja, sem prazos adicionais, causam
duragdes efetivas menores. Ademais, o estudo suportou a premissa de que a obtengdo de

duragdes efetivas menores ndo necessariamente compromete a execugao da tarefa.

2.2.2.3 Gerenciamento dos Custos

Tdo essencial quanto o escopo e o cronograma bem definidos e gerenciados, o
gerenciamento de custos comumente ¢ objeto de estudos por estar em pauta ao longo do ciclo
de vida do projeto e por influenciar ou ser influenciado, direta ou indiretamente, por todos os

outros processos executados ao longo do projeto.
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Por ser um dos principais elementos do critério de aceitacdo do projeto, todas as
demais areas do conhecimento devem contemplar a gestdo de custos em seus planejamentos.
Sendo assim, ter escopo e prazos bem definidos assegura ao profissional de projetos a
defini¢do mais precisa dos custos do projeto (OLIVEIRA; SILVA, 2017).

Quando se trata de gerenciamento de custos, ¢ importante se atentar a diferenca entre
estimativas de custos, resultantes das necessidades de recursos do projeto, e precificagao,
decisdo estratégica de negdcio da organizagdo. Nesta area de conhecimento, sao gerenciadas
as estimativas de custos que, quando aprovadas, fardo parte do orcamento do projeto
(VARGAS, 2018).

Importante salientar que qualquer estimativa de custos deve vir acompanhada de sua
memoria de calculo e, para sua definicdo, podem ser utilizados bancos de dados e registros
obtidos de projetos anteriores (VARGAS, 2018).

O gerenciamento de custos inclui os processos aplicados em planejamento, estimativa,
or¢amento, financiamento, gerenciamento e controle de custos para que o projeto possa
alcancar seus objetivos em termos de or¢gamento aprovado (PMI, 2017).

Fazem parte da 4rea de conhecimento de gerenciamento de custos os processos:
planejar o gerenciamento dos custos, estimar os custos, determinar o or¢camento e controlar os
custos.

Em alguns projetos, especialmente aqueles com menor escopo, a estimativa € o
or¢amento de custos estdo tao interligados que podem ser vistos como um processo unico, em
que a aprovagdo do or¢camento decorre da estimativa de custos previamente realizada. Cabe
salientar que a habilidade de influenciar o custo ¢ maior nos estagios iniciais do projeto,
tornando critica a definic¢ao inicial do escopo (PMI, 2017).

Aspecto de relevancia para o gerenciamento de custos, o or¢gamento ndao pode ser
considerado simplesmente uma visdo do plano de gerenciamento de custos. Ele serve como
pardmetro de comparacdo, uma linha de base da qual se extraem informagdes sobre o
desempenho financeiro do projeto. Precisa ser validado ao longo da execugdo do projeto, para
que seja possivel a antecipagdo de ocorréncias indesejadas (VARGAS, 2018).

Interpretagcdo errdnea do trabalho a ser realizado, omissdo na defini¢do do escopo,
cronograma incipiente, avaliagdo de riscos fracassada ou inexistente, e parametros de
qualidade mal estabelecidos sdo algumas das possiveis causas de falhas no gerenciamento dos

custos (VARGAS, 2018).
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O gerenciamento de custos foi objeto de estudo de Cazella et al. (2016), que
trouxeram a gestdo de custos em projetos como fator de vantagem competitiva na industria
metalmecanica na regido AMAI (Associacdo dos Municipios do Alto Irani, Santa Catarina). O
recorte da pesquisa compreendeu uma amostra de vinte empresas do setor metalmecéanico
instaladas na regido, escolhidas entre as melhores no céalculo do retorno econdmico
(CAZELLA et al., 2016).

Para a amostra pesquisada, foi constatado que 100% das empresas utilizam o
gerenciamento de custos, mas ndo foi evidenciado seu grau de utilizagdo nos projetos. Em
relacdo a aplicacdo e andlise, notou-se que 75% das empresas levam em consideragdo a
analise de custos para a tomada de decisdo. Em relagdo a precificacdo dos novos produtos
decorrentes dos projetos, verificou-se que todas as empresas pesquisadas estipulavam o preco
do produto ou servigo com base nos custos de produgdo e comumente utilizavam o prego da
concorréncia como parametro (CAZELLA et al., 2016).

O estudo concluiu que, ao se observar as categorias de analise definidas no projeto,
nota-se que, no ambito da lideranga em custos, as empresas pesquisadas t€ém seus controles
proprios. Porém, os métodos utilizados ndo ficaram claramente definidos, ou seja, os agentes
que trabalham nessa area podem deixar de utilizar métodos que seriam mais adequados a
estrutura das empresas (CAZELLA et al., 2016).

Em um estudo de caso unico com o objetivo de avaliar o impacto da mudanga de
escopo em um projeto de reforma de forno de uma determinada usina, KODAMA et al.
(2022) demonstraram que alteracdes de escopo ao longo do projeto resultaram em um
aumento de 162% no custo total do projeto.

Os autores apontaram que o aumento dos custos em relacdo ao definido inicialmente
deveu-se a incompleta definicdo dos requisitos, em que fatores como analise técnica
superficial, falha de comunicagdo com fornecedores, utilizagdo de desenhos desatualizados e
danos ocorridos nao identificados foram apontados como possiveis causas que dificultaram

sua correta definigdo (KODAMA; MURASAWA; NAGANO, 2022).

2.2.3 Principios Norteadores e Dominios de Desempenho

Como explanado na delimitagdo de pesquisa, na sétima edicdo do Guia de

Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK), o PMI (2021a) suprimiu a visao de
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grupos de processo e de areas de conhecimento, considerando que cada projeto possui
caracteristicas proprias de seu ciclo de vida, conforme a abordagem adotada. Importa salientar
que a instituicdo ndo nega 0s conceitos anteriores, apenas apresenta novos conceitos que
visam atender o dinamismo e a adaptabilidade que os projetos cada vez mais requerem (PMI,
2021a).

A Figura 3 traz um resumo simplificado dos principios relacionados aos dominios de

desempenho:

Figura 3 - Relacdo entre principios norteadores e dominios de desempenho

Principios de gerenciamento de projetos

Seja um intendente diligente,

Crie um ambiente Engaje-se de fato com
mantenha uma conduta h . A Mantenha o foco no valor
de respeito ¢ culdado de equipe colaborativa &5 partes interessadas
E;g";:ﬁ:&:;lég cun?gnmrfannﬁ::ms Faga o tailoring com Promova qualidade em
S0 0 sisterma de lideranga base no contexto processos e resultados

Aceite a mudanga para
aleangar o estado
futuro previsto

Adote adaptabilidade

Mavegue pela complexidade Otimize respostas a riscos e resilincia

Guie o
comportamento

Partes
interessadas

Abordagem de
desenvolvimento
e ciclo de vida

Trabalho
do projeto

Fonte: PMI, 2021a, p.100.

Para tanto, os conceitos foram organizados em principios norteadores e dominios de
desempenho. Os principios norteadores servem para guiar o0 comportamento em

gerenciamento de projetos, em especial do gerente de projetos. Complementarmente, todos os
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dominios de desempenho estdo presentes nos projetos, em maior ou menor grau, a depender

das caracteristicas do projeto (PMI, 2021a).

2.3 Estratégias Organizacionais e Gerenciamento de Projetos

E consenso que os projetos sio normalmente derivados do planejamento estratégico.
No Sistema de Gestao proposto por Falconi (2011), as agdes, as politicas e os objetivos de
uma empresa devem ser fruto do planejamento estratégico, vislumbrando um horizonte de no
minimo cinco anos. Desse planejamento surgem os objetivos, desdobrados em metas de
médio prazo, normalmente de um ano; as agdes, originadoras dos projetos e programas; € as
politicas, que influenciam diretamente a rotina das empresas.

Prado (2009) complementa que, antes de se definirem as agdes oriundas do
planejamento estratégico, devem ser identificadas as iniciativas estratégicas ou estratégias.
Elas podem ser de desenvolvimento, de crescimento (inovacdo), de manutencdo ou de
sobrevivéncia. Ferramentas como a classica matriz SWOT (identificacao de forcas, fraquezas,
oportunidades e ameagas) podem ser utilizadas para tais identificagdes. Apds a identificagao
da estratégia, ocorre entdo o processo de alinhamento estratégico, e nesta etapa sdo
priorizados os projetos e programas da organiza¢do (PRADO, 2009).

Portanto, a carteira de projetos deve estar alinhada a estratégia da empresa. “Compete
ao Planejamento Estratégico e as liderangas das organizagdes identificar e selecionar as
melhores acdes estratégicas, e ao gerenciamento de projetos, ser o agente executor dessas
acoes” (PRADO, 2009, p. 18).

A estratégia do negdcio ¢ o motivo do projeto e todas as necessidades estdo
relacionadas a estratégia para alcangar valor, considerado como beneficio, importancia ou
utilidade de algo (PMI, 2021a).

Historicamente, o mundo dos negocios reconheceu o planejamento da estratégia de
negdcios, o gerenciamento de portfolio e a selegdo de projetos como responsabilidades dos
gerentes seniores; € os processos de planejamento e execugao de projetos como as atividades
realizadas pelos gerentes de projeto e suas equipes de projeto. Quando esses processos estdo
alinhados, a estratégia alimenta o portfolio, que por sua vez alimenta o gerenciamento de
projetos e este ultimo alimenta os projetos e a execu¢do da equipe (MILOSEVIC;

SRIVANNABOON, 2006).
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Ao traduzir a estratégia de negdcios em metas no nivel dos projetos, seus
elementos-chave, como velocidade para o mercado, qualidade superior do produto, entre
outros fatores, podem se disseminar. Compreendendo os desafios envolvidos no alinhamento
do gerenciamento de projetos e da estratégia de negocios, os profissionais podem gerenciar
com eficacia seus projetos no ambiente competitivo atual (MILOSEVIC; SRIVANNABOON,
2000).

Com o objetivo de relacionar o gerenciamento de projetos a estratégia de negdcios,
Srivannaboon (2006) mostrou que a estratégia de negocios percebe sua influéncia no
gerenciamento de projetos por meio de atributos competitivos, como tempo de colocagdo no
mercado, qualidade e custo.

Esses atributos competitivos sdo usados de maneira deliberada para determinar a
configuracdo e a énfase nos diferentes elementos de gerenciamento de projetos (estratégia,
organizacdo, processo, ferramentas, métricas e cultura). A exemplo: se o atributo competitivo
escolhido for o tempo de disponibilizagdo do novo produto ao mercado, a configuracido da
estratégia do projeto deve ser adaptada para fundamentar-se no cronograma, adotando o foco
estratégico que permita que os projetos ignorem seu custo e caracteristicas do produto em
decisdes de trade-off, a fim de obter tempo de colocagdo no mercado (descartar recursos do
produto, gastar dinheiro adicional etc.). Da mesma forma, o processo do projeto deve ser
adaptado para cumprir o atributo competitivo de tempo de comercializagdo ao sobrepor ou
combinar fases, marcos e atividades do processo (SRIVANNABOON, 2006).

Existem diversas combinagdes de atributos competitivos que as empresas podem usar
como fontes de vantagem para competir com seus rivais. Da mesma forma, também existem
alternativas para adaptar os elementos de gerenciamento de projetos para oferecer suporte aos
atributos competitivos (SRIVANNABOON, 2006).

Gestores de projetos, analistas de projetos, profissionais que atuam em escritorios de
gerenciamento de projetos, clientes, patrocinadores e demais envolvidos devem reconhecer e
defender que os projetos devem estar alinhados com os objetivos estratégicos da organizacao
e precisam entregar beneficios desejados e definidos pelas partes interessadas (GRANDER;
VESCO; RIBEIRO, 2019).

Quando os beneficios de projeto sdo identificados antes de seu inicio, as organizagdes

experimentam melhores resultados: 74% dos projetos atendem objetivos e intengdes de
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negocios, frente ao indice de 48% das organizacdes ndo realizam identificagdo de beneficios
antes de se iniciar o projeto (PMI, 2016).

Em relagdo aos objetivos de or¢gamento e de prazo, organizagdes que identificam
beneficios dos projetos antecipadamente experimentam melhores resultados em
aproximadamente 50% quando comparadas as organizagdes que ndo realizam tal identificagdo
(PMLI, 2016).

O gerenciamento de beneficios do projeto sustenta todos os aspectos do sucesso
estratégico. Quando sdo entregues, as organizagdes alcangam os resultados desejados. No
entanto, apenas metade das organizagdes relatam que identificam com frequéncia os
beneficios mensuraveis, concretos ou explicitos para alcangar os objetivos estratégicos (PMI,
2016).

Grander et al. (2019) sugerem que as organizacdes estruturem mecanismos de
governanga de projetos com o objetivo de alcangcarem o sucesso dos projetos sob a
perspectiva de gestdo de beneficios, ndo apenas com o foco em obteng¢do de projetos
bem-sucedidos no ambito do gerenciamento.

Em ambientes corporativos nos quais o beneficio percebido pelos projetos € entregue e
reconhecido pelas partes interessadas, o sucesso do projeto também ¢ perceptivel. Ademais, a
relacdo entre sucesso de um projeto e estratégia organizacional é consideravel quando
projetos sdo gerenciados sob a perspectiva de indicadores de desempenho (GRANDER;
VESCO; RIBEIRO, 2019). Esse ¢ o meio pelo qual a organizagdo sabera se estd ou ndo no
caminho correto para o alcance dos beneficios almejados. Medir com que eficiéncia um
projeto estd entregando os beneficios esperados assegura que uma organizacdo esteja
investindo nas iniciativas certas (PMI, 2016).

Outrossim, adotar o gerenciamento de beneficios pode ajudar as organizacdes a
aumentar o valor dos seus investimentos. Isso exige aten¢do concentrada em quais projetos e
programas sao aprovados e por qué, além de facilitar a tomada de decisdes mais eficazes
sobre os investimentos. Com efeito, as organizagdes com alta maturidade na percepcao de
beneficios desperdicam 67% menos dinheiro do que as de baixa maturidade porque tém

projetos de melhor desempenho (PMI, 2016).
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2.3.1 Sucesso dos Projetos

Contudo, em muitos casos, projetos e estratégias organizacionais ndo estao alinhados,
0 que pode fazer com que encerrem o projeto ou continuem implementando projetos que nao
contribuam para os objetivos da organizagdo, desperdicando recursos organizacionais
importantes (MILOSEVIC; SRIVANNABOON, 2006).

Vem entdo a tona o termo sucesso no gerenciamento de projetos. Para Patah e
Carvalho (2016), o sucesso em projetos ¢ usualmente definido como cumprir os objetivos de
tempo, custo e qualidade e satisfazer as partes interessadas do projeto.

Inicialmente, o conceito de sucesso em projetos era predominado por listas de
critérios. Isso levou ao desenvolvimento de fatores criticos de sucesso e estruturas de sucesso
preliminares, seguidos por estruturas holisticas mais recentes. (JUGDEV; MULLER, 2005).

Nessa seara, o PMI (2021a) defende que o sucesso do projeto baseia-se na adaptagdo
ao contexto uUnico do projeto para determinar métodos mais adequados e produzir os
resultados desejados. E necessario que se crie uma abordagem com base no contexto, nos seus
objetivos, nas partes interessadas, na governanga ¢ no ambiente, usando o minimo possivel de
processos para que sejam alcancados os resultados almejados.

Cabe elucidar a diferenciagdo entre critérios de sucesso e fatores criticos de sucesso.
Os fatores criticos de sucesso antecedem o sucesso € podem ser procedimentos, agentes ou
departamentos que devem contribuir para o bom andamento e conclusdo do projeto. Podem
ser, por exemplo, o suporte da alta geréncia ou a comunica¢do entre as diversas partes
interessadas. J& os critérios de sucesso seriam os elementos mais importantes para todas as
partes interessadas, de forma que tenham sua expectativa atendida e que o sucesso do projeto
seja reconhecido (JUGDEV; MULLER, 2005; RUSSO; SILVA, 2019).

Patah e Carvalho (2016) desenvolveram uma pesquisa com o objetivo de investigar o
relacionamento entre a adocao de metodologias de gestao de projetos € o sucesso em projetos.
Foram obtidos dados de 1387 projetos conduzidos na Argentina, no Brasil e no Chile. O
Quadro 3 traz uma revisdo bibliografica, realizada pelos autores, de critérios transformados
em métricas. Nele pode ser observado que as métricas para a medicdo de performance mais
utilizadas sdo as relacionadas a obten¢ao, ao final do projeto, do prazo e do custo inicialmente

planejados.
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Quadro 3 - Métricas para mediciao de performance em projetos

Autor Metricas para medigio de performance em projetos

- Cronograma;

- Orgamento;

- Performance de custo;

- Inovagdo no projeto;

- Adaptabilidade;

- Hahilidade em cooperar com outras areas da organizagio.

Katz & Allen [1985)

- Controle dos custos;
Larson & Gobeli (1989) - Cumprimento de prazos;
- Performance técnica.

- Cumprimento das metas definidas;

Divir et al. (1998
vir et al. (1998) - Beneficios para o cliente.

- Retorno econamico;

- Andlise custo/beneficio;
- Riscos;

- Impacto no mercado.

Archer & Ghasemzadeh [1999)

- Orcamento;

- Cronograma;

- Especificagio técnica;

- Opinido dos stakeholders.

Gray (2001)

- Requerimentos de clientes atendidos;
- Completade dentro do cronograma;
- Completade dentro do orgamento;
White & Fortune (2002) - Objetivos organizacionais atendidos;
- Megacios fortalecidos;
- Descontinuidades nos negocios minimizadas;
- Padrdes de qualidade e sequranga atendidos.

Tbbs & Reginato (2002] - Valor medido pelo processo.

- Contribuigdo da melhoria de medidas financeiras;

- Melheria do desempenho das equipes de projetos;

- Melheria da satisfagdo dos consumidores, dos lucros e do market share;
- Valor de novos projetos obtidos.

Thomas et al. [2002]

- Costo;

- Tempo;

- Qualidade;

- Atendimento & satisfacio do cliente.

Ling (2004)

- Ambiente do time do projeto;

Thamhain (2004) - Performance do time do projeto.

- Empresa;
Rad & Levin [2006) - Pessoas;
- Coisas.

- Medida da comparagio entre o custo de um projeto quande a companhia inicia © mesmo com o

Patah & Canvalho (2007) valor obtido quando o projeto € concluido.

Fonte: PATAH; CARVALHO, 2016, p.133.

Como resultado, o trabalho demonstrou haver indicios de que, quanto maior o
investimento em capacitagdo, quanto maior a existéncia de certificagdes dos profissionais de
gerenciamento de projetos, e quanto maior for o grau de implementa¢ao das metodologias de
gestdo de projetos, maior sera a chance do projeto cumprir seu prazo planejado (PATAH;
CARVALHO, 2016).

Contudo, se por um lado o trabalho retne evidéncias de que ha beneficios com relacao
a prazo, por outro ndo foi possivel constatar os beneficios para questdes financeiras, nem com

relacdo ao custo, nem com relagdo a margem. Essa constatacdo alerta para o fato de que
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provavelmente os métodos estejam sendo mais eficazes com relagdo a gestdo dos prazos do
que com relacdo a questdes financeiras. Porém, pode ser que esse problema resida na métrica
utilizada no trabalho para o uso de métodos (PATAH; CARVALHO, 2016).

O The Standish Group International (2015), empresa de consultoria e pesquisa em
tecnologia da informagdo, avaliou o sucesso dos projetos e definiu como projeto de sucesso
aquele que finaliza no prazo e no orgamento previstos € com o resultado satisfatorio. Os
atributos de sucesso delimitados foram: prazo, orgamento, meta alcangada, entrega de valor e
satisfacdo. Dos projetos pesquisados pela consultoria de 2011 a 2014, somente 44%
finalizaram no or¢camento previsto, 40% foram entregues no prazo e 56% entregaram o
resultado previsto.

Com base na pesquisa realizada por Discenza e Forman (2007) com profissionais de
projetos de uma empresa mundial, 43% dos pesquisados responderam que os fatores de
comunicag¢do do projeto foram a causa do fracasso dos projetos, e 32% responderam que foi a
categoria pessoas a responsavel pelo fracasso dos projetos. 42% dos entrevistados
consideraram os fatores de processo como fundamentais para o sucesso do projeto.
Ressalta-se que os fatores foram agrupados em trés categorias: comunicagdes (vinculo entre
projeto e estratégias da organizag@o e envolvimento continuo do cliente), processo (requisitos
bem definidos e mensurdveis, mensuragdo de desempenho em comparagdo com projetos
externos, € metodologia consistente); e pessoas (equipe bem-remunerada e capacitada e
fornecimento de ferramentas necessarias a equipe).

Realizada em 2020 com 3.950 profissionais de projetos da América do Norte, Europa,
Asia, Africa, América Latina e Oriente Médio, a pesquisa realizada pelo PMI e publicada no
relatorio anual de projetos Pulse of the Profession identificou que o investimento
desperdigado devido ao baixo desempenho do projeto por perda de prazos, or¢gamentos ou
distor¢do do escopo foi de 9,4%. Ao mesmo tempo, 61% dos entrevistados relataram ganhos
de produtividade em relagdo ao mesmo periodo do ano anterior (PMI, 2021b).

Ainda que o desempenho dos projetos venha aumentando ao longo das pesquisas,
alguns percentuais continuam relativamente baixos, a exemplo da conclusdo dentro do
orcamento original, 62%, e no prazo previsto, 55%. A distor¢do de escopo dos projetos tem
diminuido, um fator positivo que pode afetar a melhoria dos demais indicadores (PMI,

2021b). Os resultados completos podem ser verificados na Figura 4.
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Figura 4 - Melhores Resultados do Projeto
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Fonte: Reprodugio Pulse oh The Profession, Project Management Institute - PMI, 2021b, p.4.

Os resultados da pesquisa também foram estratificados por regido e por setor. A

Figura 5 apresenta as variagdes regionais e por setor da pesquisa Pulse of The Profession.

Figura 5 - Variacées dos resultados dos projetos por regiio e por setor
Variacdes regionais e do setor .
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Fonte: Reprodugao Pulse oh The Profession, Project Management Institute - PMI, 2021b, p.5.
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Organizagdes diferentes lidam com os projetos funcionais de maneira diferente, ou
seja, ndo ha um unico método ou estrutura que possa ser usado para gerenciar projetos com
sucesso. A falha do projeto pode ocorrer em qualquer organizagio e em qualquer projeto. As
vezes, esta fora do alcance da administragdo, e, em outras, o fracasso pode ser controlavel
(DISCENZA; FORMAN, 2007).

Nessa esteira, ¢ para fins dessa pesquisa, o sucesso de um projeto sera analisado como

o alcance dos resultados inicialmente esperados, aliados ao alcance da estratégia de negdcio.

2.3.2 Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Tema complementar ao sucesso em projetos, a maturidade em gerenciamento de
projetos esta relacionada ao qudo capaz uma organizacao estd para gerenciar seus projetos. As
organizagdes € processos evoluem e amadurecem, construindo, portanto, a relacdo entre
maturidade e sucesso (KERZNER, 2001).

A maturidade também pode ser compreendida como o grau em que uma organizagao
compreende e aplica o gerenciamento de projetos para melhorar a implementacdo e o
cumprimento de sua estratégia (PMI, 2013). Rabechini Jr. e Pessoa (2005) acrescentam que
atingir maturidade em gerenciamento de projetos implica decidir agdes envolvendo o
desenvolvimento de competéncias em varios niveis da organizagdo, além de considerar
questdes estratégicas, fatores criticos de sucesso em projetos e constituir uma perspectiva
estruturada por meio do delineamento de estratégias, processos e efetivacdo das mudancas.

Inicialmente elaborados para mensurar os aspectos técnicos da maturidade de projetos
em empresas de software, os modelos de maturidade difundiram-se e evoluiram ao longo dos
anos para atender a organizacgoes de diversos setores. Os modelos representam um mecanismo
capaz de quantificar numericamente a capacidade de gerenciar projetos com sucesso.
Adicionalmente, espera-se que os modelos sejam capazes de auxiliar o estabelecimento ¢ a
elaboragdo de um plano de crescimento para as organizagdes (PRADO, 2010).

O modelo de maturidade proposto pelo PMI (2013) considera que ha correlagao entre
as capacidades de uma organiza¢do em gerenciamento de projetos, programas ou portfolio e
sua capacidade de implementar sua estratégia. Mensura, portanto, a tradu¢do da estratégia em
resultados de sucesso de forma consistente e previsivel e aplicam as disciplinas apropriadas

para as fases de padronizac¢dao, mensuragdo, controle e melhoria continua.
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Prado (2010) desenvolveu o modelo Prado-MMGP — Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos —, estruturado em 5 niveis: inicial, conhecido, padronizado,
gerenciado e otimizado; e 6 dimensdes: competéncia em gestdo de projetos, competéncia
técnica, competéncia comportamental, uso de metodologias, informatizagdo, estrutura
organizacional e alinhamento estratégico.

Em 40 questdes, é possivel responder a perguntas que remetem as dimensdes do
modelo e que, ao final, conseguem enquadrar o setor em um dos 5 niveis de maturidade.
Neste modelo, projetos que alcangaram os niveis 4 ou 5 sdo considerados de sucesso. A

Figura 6 representa o modelo, com seus niveis e dimensdes (PRADO, 2010).

Figura 6 - Niveis e dimensdes do modelo de maturidade em gerenciamento de projetos
Prado-MMGP

Y

u

COMPETENCIA EM
GESTAQ DE PROJETOS

4 COMPETENCIA TECNICA
E CONTEXTUAL

COMPETENCIA

3 COMPORTAMENTAL
PADRONIZADO

SUCESSO

GERENCIADO

9 METODOLOGIA

CONHECIDO

INFORMATIZAGCAO

1
INICIAL ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

NIVEL DE MATURIDADE DIMENSOES

L J

Fonte: PRADO, 2010, p. 26.

No nivel inicial (nivel 1), considera-se que os projetos sdo executados com base na
intuicao. Normalmente ndo se faz planejamento e nao héa procedimentos padronizados, sendo
o sucesso fruto de esfor¢o individual ou mesmo de sorte. No nivel conhecido (nivel 2), a
organizacdo faz investimentos em capacitagdes, utiliza alguns softwares de gerenciamento de
projetos e existem iniciativas isoladas de uso dos conhecimentos adquiridos. Ja no nivel
padronizado (nivel 3), ha um Escritéorio de Gerenciamento de Projetos que efetua a
padronizagdo de procedimentos, difunde a metodologia e preocupa-se com o alinhamento das

estratégias organizacionais. Os niveis gerenciado (nivel 4) e informatizado (nivel 5) consistem
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no forte alinhamento dos projetos com os negodcios e na disciplina que a organizagao
despende no planejamento e na execucao de seus projetos (PRADO, 2010).

Kerzner (2001) também propdoe um modelo de afericdo de nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos. Nele, ha 6 niveis (inicial, linguagem comum, processos comuns,
metodologia Unica, benchmarking e melhoria continua). No modelo, h4 para cada nivel uma
pontuacdo, mas nao ha uma nota final ou enquadramento para o projeto como um todo.

Vale ressaltar que, pela natureza qualitativa desta pesquisa, pelo tamanho da amostra, e
pelos topicos a serem detalhados adiante, ndo serd objetivo aplicar tais questionarios de
maturidade aos projetos objetos deste estudo. No entanto, estes conceitos enriquecem a
percepcao da maturidade como influenciadora do sucesso nos projetos e permitem analisar a
possibilidade de enquadramento em niveis conforme a obtencao de informagdes dos projetos

estudados.

2.4 Agronegocio e Gerenciamento de Projetos

O termo agronegdcio se popularizou no Brasil a partir dos anos 1990 e ¢ a tradugdo do
termo em inglés agribusiness, cujo sentido remonta a um conjunto de agdes ou transagdes
comerciais relacionados a agricultura e a pecudria. Além de designar os negbcios
agropecuarios propriamente ditos, os negocios da industria, o comércio de insumos € a
comercializagcdo da produgdo, o termo também foi apropriado por determinado segmento no
Brasil para designar tecnificacdo (uso de tecnologia moderna) e escala na agropecudria
(SAUER, 2008).

No entanto, ndo se limitando a utilizagdo de um novo termo, o agronegdcio nasceu
com o objetivo de se contrapor a ldgica latifundista, de grandes extensdes de terras utilizadas
como reserva de valor, com atividades de menor escala e menor capital investido. Seu
objetivo maior ¢ direcionar a produ¢do do mercado interno para o mercado externo, passando
de produtor para a induastria nacional e da industria nacional para o mercado global
(OLESKO, 2020; SAUER, 2008).

Esse direcionamento sustentou o aumento em escala da representacdo do setor na
economia brasileira. Com histérico de sucessivas crises, o mercado sucumbiu as
consequéncias de diminuicdo do emprego, aumento da inadimpléncia, menores salarios e

entdo menor consumo. Porém, como o foco do agronegdcio nacional € a exportacao de
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commodities, em especial proteina animal e soja, o impacto no setor primario ¢
significativamente menor se comparado aos setores secundario e terciario (OLESKO, 2020).

Entrementes, projetos agricolas complexos afetam diretamente o bem-estar de mais da
metade da populagdo mundial e representam a atividade humana mais extensa em 40% da
superficie do mundo. Sdo altamente suscetiveis a pressdes ambientais, sociais € econdmicas,
como mudangas climdticas, pandemias ciclicas, rupturas de mercado e diminuicao de terras
araveis. Além disso, sdo questoes que se tornam cada vez mais vitais devido ao fato de que o
crescimento populacional estd pressionando cada vez mais as propriedades rurais (DONG;
DACRE; BAILEY, 2021).

Para suportar o crescimento populacional previsto para 2050 — um salto de 7,7 bilhdes
de pessoas para 9,7 bilhdes —, ¢ estimado que a produgdo agricola tenha que crescer
globalmente 70%, sendo necessdrio aos paises em desenvolvimento crescer 100%
(EMBRAPA, 2022).

De 1960 a 2020, as exportagdes do agronegodcio alcangaram mais de 350 itens. Em
2020, as exportagdes do setor foram de US$ 100,7 bilhdes, superior aos US$ 96,8 bilhdes
obtidos em 2019. Enquanto os demais setores apresentaram balanga comercial negativa de
USS$ 37,3 bilhdes de dolares em 2020, o agronegocio apresentou superavit de US$ 87,6
bilhdes de dolares, encerrando com o saldo positivo de US$ 50,4 bilhdes (EMBRAPA, 2022).

Compdem a relagdo dos setores mais expressivos o complexo soja, responsavel por
cerca de 35% das vendas externas do agronegocio em 2020, e o setor de carnes, cujas vendas
externas aumentaram de US$ 16,69 bilhdes em 2019 para US$ 17,16 bilhdes em 2020
(EMBRAPA, 2022).

No tultimo censo agro realizado pelo IBGE (2017), foram constatados 5,07 milhdes de
estabelecimentos agropecuarios que acomodam a atuacao de 15,1 milhdes de pessoas no pais.
Realizando uma comparacdao dos censos de 2006 e 2017, Arrais et al. (2019) apontaram
aumento expressivo de 16,5 milhdes de hectares da area ocupada por estabelecimentos
agropecuarios. No entanto, ocorreu uma reducdo de 2% em relacio ao numero de
propriedades, o que caracteriza maior concentragdo de propriedades.

Por regido e na comparagdo dos dois ultimos censos, foi apontado que a regido
Nordeste apresentou maior quantidade de estabelecimentos e a regido Centro-Oeste, a menor.
Com efeito, no quesito de extensdo territorial, a regido Centro-Oeste lidera a lista com 31%

em 2006 e 32% em 2017, o que demonstra maior concentra¢do de grandes propriedades nessa
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regido, voltada predominantemente a agricultura comercial (ARRAIS; PRAT; CAMBRAIA,
2019; IBGE, 2017).

H4 de se ressaltar que alguns empreendimentos sdao realizados mediante fontes de
financiamento. O censo agropecudrio de 2017 (IBGE) mostrou que 78% dos financiamentos
utilizados sdo realizados por meio dos bancos, seguidos por 13% de cooperativas de crédito.
Governos e outros agentes representam 9%. Quanto a finalidade dos financiamentos, o Censo
de 2017 revelou uma tendéncia de mudanga no mercado, apresentando a finalidade
investimento como a intencdo predominante dos agricultores, o que pode ser resultado do
aumento do grau de instru¢do de alguns produtores, que estdo buscando a especializagdo em
seus proprios negocios (ARRAIS; PRAT; CAMBRALIA, 2019).

E representativo no Centro-Oeste o FCO — Fundo Constitucional de Financiamento do
Centro-Oeste —, que traz requisitos para aprovagdo de aporte de recursos para projetos
considerados empresariais (desenvolvimento industrial, de infraestrutura econdmica, setores
comerciais e de servigos, entre outros) e rurais (denominados desenvolvimento rural ¢ FCO
Verde) (SUDECO, 2022).

Tais requisitos devem abranger aspectos técnicos, econdmicos, financeiros,
organizacionais, administrativos, de capacidade gerencial, de mercado e de comercializagdo,
além dos relativos ao cumprimento de exigéncias legais, como as de controle e preservacao do
meio ambiente e de equilibrio ecologico. O projeto deve trazer também indicadores que
demonstrem a viabilidade econdmica e financeira do empreendimento. E durante a vigéncia
do financiamento, ¢ necessario que o empreendimento possua assisténcia gerencial,
tecnologica, contabil ou quaisquer outras exigidas pela Instituicdo Financeira no momento da
analise dos projetos (SUDECO, 2022).

Ha também o BNDES Crédito Rural, que em 2022 disponibilizou R$ 2,25 bilhdes em
recursos para apoio as atividades pecuarias e agroindustriais, tanto para projetos de
investimento quanto para aquisi¢ao isolada de maquinas e equipamentos (BNDES, 2022).

No Brasil, ¢ expressiva a contribuicdo da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria no desenvolvimento e aperfeicoamento do setor agropecuario brasileiro. Em se
tratando de projetos, ha atualmente em execucdo 295 projetos distribuidos em 34 portfdlios,
cuja missdo ¢ direcionar a producdo de solugdes em pesquisa, desenvolvimento e inovagao

para demandas nacionais e suas interfaces com as demandas regionais (EMBRAPA, 2023).
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Nessa seara, Nardi et al. (2019) realizaram uma pesquisa com o objetivo de avaliar
ferramentas que auxiliam as empresas de gerenciamento de projetos, verificando sua
importancia e desempenho pelo grau de utilizacdo. O estudo foi conduzido em uma
agroindustria de grande porte e considerou 57 gerentes de projeto respondentes.

Os resultados indicaram que a maioria das ferramentas pesquisadas no gerenciamento
de projetos sdo predominantemente julgadas como importantes para os gestores, porém pouco
utilizadas na empresa (NARDI et al., 2019).

O estudo sugere que ha correlagdo positiva forte em algumas varidveis, como entre o
grau de importancia e desempenho do grupo de ferramentas de riscos com o de aquisi¢ao,
demonstrando que aquisi¢des bem realizadas podem diminuir os riscos nos projetos. Também
ha correlagdo positiva nos grupos de integracdo com de aquisi¢des, € de integracdo com de
conhecimento, o que destaca a importancia da interacdo dos envolvidos nos projetos,
reforcando que no gerenciamento de projetos diversas etapas e areas de conhecimento sdo
interligadas, nos quais o sucesso ou o fracasso de uma atividade acabam refletindo em outras
(NARDI et al., 2019).

Justificado pela necessidade de promover integracdo da industria agricola da Ucrania
as condi¢des da Unido Européia, Prysiazhniuk e Plotnikova (2017) desenvolveram um estudo
com o objetivo de propor dire¢des para a melhoria do modelo baseado na identificacdo dos
problemas de gestdo de projetos no setor agricola e na identificacdo dos fatores que
contribuem para o seu surgimento.

Os autores apontaram que os problemas como o aumento do custo de produgdo, o
aumento do preco dos créditos aos agricultores, o mecanismo complexo de obtencdo dos
mesmos, a oferta insuficiente de pessoal qualificado, e a aplicagdo de tecnologias
ultrapassadas influenciam negativamente a gestdo de projetos agricolas. Desse modo,
concluiram que na fase de pré-investimento dos projetos agrarios, ¢ necessario considerar tais
problemas identificados e avaliar em profundidade os seus impactos. Ademais, devem avaliar
os riscos associados a diminuicdo da quantidade de consumo de determinados tipos de
produtos, e registar as suas consequéncias financeiras para a viabilidade técnica e economica
do projeto (PRYSIAZHNIUK; PLOTNIKOVA, 2017).

Em um pais em que os jovens representam 61% dos desempregados da populagdo, foi
criado em 2006, no Kénia, o Fundo de Desenvolvimento dos Jovens Empreendedores com a

missdo de criar oportunidades para os jovens e incentiva-los a empreender novos projetos.
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Esse grupo foi objeto de estudo para determinar quais fatores poderiam influenciar o
monitoramento e a avaliagdo de projetos de agronegocio empreendidos por esses jovens
(WAITHERA; WANYOIKE, 2015).

Com o objetivo de avaliar a influéncia da capacitacdo, da participacdo das partes
interessadas e da interferéncia politica na fase de monitoramento e avaliagdo de projetos de
agronegocio empreendido por jovens, os resultados demonstraram que apenas a capacitagao
teve influéncia estatisticamente significativa no monitoramento e avaliacdo do projeto. Por
conseguinte, foi sugerido que os gestores de fundo considerem oferecer treinamentos curtos e
formais acerca do monitoramento e avaliagdo de projetos (WAITHERA; WANYOIKE, 2015).

Considerando o baixo desempenho dos projetos agricolas no contexto da agricultura e
do desenvolvimento rural da Uganda, pais em que os produtores rurais dependem fortemente
da agricultura de subsisténcia, Gideon et al. (2023) propuseram, com o objetivo de
impulsionar o desempenho agricola de paises em desenvolvimento, um modelo de gestdao de
projetos que sincroniza o envolvimento das partes interessadas, a orientacdo empreendedora e
o desempenho de projetos agricolas.

Os resultados revelam que o envolvimento das partes interessadas e a orientagao
empreendedora sdo recursos inestimaveis que afetam significativamente o desempenho dos
projectos agricolas. A orientacdo empreendedora foi avaliada por meio de dimensdes que
incluem inovacao, assuncao de riscos, proatividade, competitividade e autonomia. As partes
interessadas foram avaliadas em termos das dimensdes de vigor e dedicacdo, e o desempenho
do projeto foi analisado através das dimensdes de tempo, escopo e qualidade (GIDEON;

VINCENT; ONESMUS, 2023).

2.5 Dimensoes da Pesquisa

Ao realizar o levantamento da literatura atual em gerenciamento de projetos, pode-se
perceber que a base dos conceitos utilizada para o desenvolvimento das demais pesquisas na
area ¢ o PMBOK, o Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, elaborado pelo
Project Management Institute (PMI) e atualizado a cada quatro anos.

A estruturacao das dimensdes de estudo, portanto, tem como base os conceitos de ciclo

de vida e de grupos de processos preconizados pelo PMI (2017). Sao elas: planejamento,
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controle e resultados. O relacionamento entre tais conceitos e as dimensdes de pesquisa pode

ser visualizado no Quadro 4:

Quadro 4 - Relacao entre Ciclo de Vida, Grupos de Processo e
Dimensdes de Pesquisa

FASES GENERICAS DO DIMENSOES DE
GRUPOS DE PROCESSO
CICLO DE VIDA PESQUISA
Inicio do projeto Iniciagaoc Planejamento
Organizagéo e preparagao Planejamento
Execugac do trabalho Execugéo Controle

Menitoramente e Controle
Términe do projeto Encerramento

Resultados

Fonte: elaboracdo propria. Adaptado de Project Management Institute - PMI, 2017.

Com efeito, ¢ importante ressaltar que a dimensdo Resultados esta relacionada ao
desempenho do projeto apos seu término, englobando os conceitos de sucesso apresentados
na secio de fundamentagdo tedrica. E por tal motivo que no Quadro 4 a dimensdo de
Resultados surge apos a fase genérica "término do projeto" e apds o grupo de processo
"encerramento".

Para complementar, a Figura 7 traz de forma cronoldgica a relagdo entre as fases

genéricas do ciclo de vida e as dimensdes de pesquisa.

Figura 7 - Relacao entre Ciclo de Vida e Dimensées de Pesquisa

Ciclo de vida do projeto
[ H |
Iniie | Organizagho ¢ Execugdo t Terminar
[ doprojeto i epreparagio ‘ do trabalho i oprojeto
A A A
(2 0] () ¢ @
v Y
- - T 1 e 8
— —\ £
e S | &
‘Fases genéricas -V %
. . . -
.| 1. PLANEJAMENTO ] . 2. CONTROLE N—

Fonte: elaboragao propria. Adaptado de Project Management Institute - PMI, 2017, p. 548.
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O inicio do projeto e a fase de organizagdo e preparacao podem ser entendidos como a
fase ampla do planejamento. O controle € exercido durante a execucao do trabalho e durante o
término do projeto, sendo os resultados mensurados apds o término, momento em que
ocorrem as avaliagdes de desempenho com base nas expectativas iniciais atendidas. Convém
lembrar que, dependendo da abordagem adotada pelo projeto, pode haver sobreposi¢do e
ciclos de repeticdo das fases.

Complementarmente, no Quadro 5 sdo apresentados os autores que da Revisao de

Literatura que embasam a andlise dos dados conforme as dimensdes de pesquisa.

Quadro 5 - Autores que embasam as dimensoes de pesquisa

DIMENSAO AUTORES

Gerhardt et al.(2009)
Grander et al. (2019)

Lima e Russo (2019)
Milosevic e Srivannaboon (2006)
Nardi et al. (2019)
Oliveira e Silva (2017)

Planejamento PMI (2016)

PMI (2017) - PMBOK 6" edigdo
PMI (2021a) - PMBOK 7 edicao
Rodrigues e Rabetti (2021)
Santos et al. 2017
Srivannaboon (2006)
Vargas (2018)

Cazella et al. (2016)
Lima e Russo (2019)
Nardi et al. (2019)
Patah e Carvalho (2016)
PMI (2016)

PMI (2017) - PMBOK 6" edigdo
PMI (2021a) - PMBOK 7* edigdo
Prysiazhniuk e Plotnikova (2017)

Controle

Aragdo e Carvalho (2021)
Arrais et al. (2019)
Discenza ¢ Forman (2007)
Gideon et al. (2023)
Grander et al. (2019)
Kerzner (2020)
Milosevic e Srivannaboon (2006)
Patah e Carvalho (2016)
Srivannaboon (2006)
PMI (2016)
PMI (2017) - PMBOK 6 edi¢ao
PMI (2021a) - PMBOK 7* edigdo
PMI (2021b) - Pulse of the Profession
Prado (2010)

Resultados




Rabechini Jr. e Carvalho (2003)
Rabechini Jr. e Pessoa (2005)
Santos et al. (2017)
SUDECO (2022)
Vargas (2018)

Fonte: elaboragdo propria.

50

Logo, tais autores também contribuiram para a estruturacao da esquematica do roteiro

de entrevista.
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3 METODO DE PESQUISA

Neste topico ¢ desenvolvido todo o raciocinio metodolégico no qual se baseia esta
pesquisa. Sao abordados os critérios de pesquisa, como sua natureza, sua finalidade, seu
objetivo e seus procedimentos.

Sao apresentadas também as dimensdes e variaveis de estudo, o instrumento de coleta

de dados e as técnicas e abordagens utilizadas para a analise e interpretagdao dos dados.

3.1 Critérios da Pesquisa

Diferentemente da pesquisa social basica, que “visa produzir conhecimento por meio
de conceitos, tipologias, verificagdo de hipoteses e elaboracdo de teorias” (FLEURY;
WERLANG, 2017, p. 11), esta pesquisa terd finalidade aplicada, que pode ser definida como
um “conjunto de atividades nas quais conhecimentos previamente adquiridos s3o utilizados
para coletar, selecionar e processar fatos e dados, a fim de se obter e confirmar resultados
[...]” (FLEURY; WERLANG, 2017, p. 11). Os autores afirmam que a pesquisa aplicada
requer rigor na definicdo do problema, na metodologia adotada, na andlise dos resultados e
deve apresentar relevancia em seus impactos.

Quanto ao método de pesquisa, Richardson (2012) explana que, em sentido genérico,
significa a escolha de procedimentos sistematicos para a descrigdo e explicagdo dos
fenomenos. Envolvem as formas de coleta, de andlise e de interpretacdo dos dados que os
pesquisadores propdem para seus estudos.

Considerando uma classificacdo ampla, had dois métodos de pesquisa: o quantitativo,
que representa um meio de testar teorias objetivas por meio de varidveis, € o qualitativo, cujo
objetivo ¢ explorar e entender o significado que os individuos ou grupos atribuem a um
problema social ou humano (CRESWELL, 2010).

A investigagdo qualitativa emprega diferentes concepgoes filosoéficas, estratégias de
investigacdo ¢ métodos de coleta, andlise e interpretacdo de dados. Os procedimentos dessa
natureza baseiam-se predominantemente em dados de texto e imagem, t€m passos proprios na
analise de dados e se valem de diferentes estratégias de investigagdo. E um processo
emergente, em que as fases do processo podem mudar ou se deslocar depois que o

pesquisador entrar em campo e comegar a coletar os dados (CRESWELL, 2010).
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Ao avaliar como ocorre a adogdo de praticas de gerenciamento de projetos — sugeridas
pelo Project Management Institute — em projetos de organizagdes pertencentes a pecudria
sul-mato-grossense, objetiva-se a compreensao de uma questao organizacional e social, com a
adocdo de passos proprios na andlise de dados e de diferentes estratégias de investigagdo. Esta
¢, portanto, uma pesquisa voltada ao lado qualitativo em termos de conducao e anélise.

Nessa senda, Richardson (2012) cita que ¢ a natureza do problema, ou o seu nivel de
aprofundamento, que de fato determina a escolha do método. O processo de pesquisa
qualitativa envolve questdes e procedimentos cuja coleta de dados ocorre tipicamente no
ambiente do participante, e sua analise ¢ indutivamente realizada a partir das particularidades
para os temas gerais.

Por oportuno, e considerando a base logica de investigacdo, esta pesquisa €
caracterizada como indutiva, pois as conclusdes obtidas por meio de indugdo correspondem a
uma verdade ndo contida nas premissas consideradas, ou seja, enquanto por meio da deducao
chega-se a conclusdes verdadeiras, por meio da indugao chega-se a conclusdes que sdo apenas
provaveis (GIL, 2008).

O método dedutivo parte de principios reconhecidos como verdadeiros e indiscutiveis
e permite chegar a conclusdes em virtude de uma construgdo logica que parte de duas
premissas e implica uma terceira conclusiva. Este método encontra larga aplicacdo em
ciéncias como a fisica e a matematica (GIL, 2008). J4 o indutivo, base logica desta pesquisa,
parte de premissas dos fatos observados para se chegar a uma conclusdo com informagdes
sobre as situagdes nao observadas (RICHARDSON, 2012).

Em relagdo aos planos ou objetivos de pesquisa, ha trés classificagdes: exploratorio,
quando ndo ha informagdo sobre determinado tema e se deseja conhecer o fendmeno;
descritivo, quando o objetivo ¢ descrever as caracteristicas de um fendmeno; e explicativo,
quando se deseja avaliar as causas ou consequéncias de um fendmeno (RICHARDSON,
2012).

Considerando o método e a natureza de pesquisa estabelecidos, a base ldgica definida
e os objetivos de pesquisa expostos, este estudo tera objetivo exploratério. As pesquisas
exploratdrias t€m como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
ideias. Sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral acerca de determinado
fato e sdo realizadas normalmente quando o tema escolhido ¢ pouco explorado e torna-se

dificil formular hipoteses precisas sobre ele. Normalmente constituem a primeira etapa de
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uma pesquisa mais ampla, sendo o produto final um problema mais esclarecido, passivel de
investigacao mediante procedimentos mais sistematizados (GIL, 2008).
Pode-se afirmar, portanto, que esta pesquisa possui a finalidade aplicada, tem natureza

qualitativa, base 16gica indutiva, e objetivos exploratorios.

3.2 Populagio e Amostra

A populacdo deste estudo, ou seja, o conjunto de todos os seus elementos de interesse,
¢ representada pelos produtores rurais ou gestores de empresas diretamente ligadas a pecuaria
do Mato Grosso do Sul. Como seria dispendiosa e de longo periodo a execucdo de uma
pesquisa com toda a populacdo, foi selecionada uma amostra de fase unica, em que “o
pesquisador tem acesso aos nomes na populacdo e pode amostrar as pessoas (ou outros
elementos) diretamente” (CRESWELL, 2010, p. 180). Tal critério também se justifica pelo
fato de que a selegdo da amostra tinha que contar com a disposicao e disponibilidade do
entrevistado em discorrer sobre seus projetos de maneira detalhada, expondo seus desafios e
suas dificuldades no planejamento, controle e resultados alcangados de seus projetos.

Diferentemente da amostra aleatdria, aquela em que cada individuo na populacdo
possui probabilidade igual de ser selecionado, a sele¢do da amostra desta pesquisa ¢
caracterizada por ser de ndo probabilidade ou de conveniéncia, em que os respondentes sao
escolhidos baseados em sua conveniéncia e disponibilidade (CRESWELL, 2010). Ressalta-se
que o objeto de estudo ¢ o projeto. Um produtor rural pode ter conduzido um ou mais projetos
ao longo de sua carreira e em alguns casos, quando oportuno, foi contemplado mais de um
projeto.

Foram realizadas 10 entrevistas com produtores rurais ou profissionais gestores do
ramo da pecuaria em Mato Grosso do Sul. Este quantitativo justificou-se por considerar que
os elementos apresentados pelos respondentes ja estavam suficientes para realizacdo da
analise, pois, a partir de um certo ponto, os assuntos € as percepgoes comecaram a apresentar
repeticoes (THIRY-CHERQUES, 2009), como a auséncia de planejamento estruturado do
projeto, a falta de bases para comparacdo de desempenho dos projetos e a demonstragdo de
satisfacdo dos produtores com os resultados dos seus projetos.

Portanto, como critério de definicio do numero de respondentes foi utilizada a

amostragem por saturagao, ferramenta conceitual frequentemente empregada nos relatorios de
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investigagdes qualitativas. E usada para estabelecer ou definir o tamanho final de uma
amostra em estudo, interrompendo a captagdo de novos componentes quando os dados
obtidos passam a apresentar, na avaliagdo do pesquisador, redundancia ou repeticao, nao
sendo considerado relevante persistir na coleta de dados. Nesse caso, as informagdes
fornecidas pelos novos participantes da pesquisa pouco acrescentariam ao material ja obtido,
ndo mais contribuindo significativamente para o aperfeigoamento da reflexdo tedrica
fundamentada nos dados que estdo sendo coletados (FONTANELLA; RICAS; TURATO,
2008).

E um processo de validagdo objetiva em pesquisas que adotam métodos, abordam
temas, e coletam informagdes em sctores e areas onde seria inviavel ou desnecessario o
tratamento probabilistico da amostra. Seria, portanto, uma das formas de lidar com o
paradoxo da amostragem, que traz a afirmativa de que a amostra ndo seria util se ndo fosse
representativa da populacdo (THIRY-CHERQUES, 2009).

Assim sendo, este critério vai ao encontro da metodologia aplicada para esta pesquisa,
pois a forma de utilizagdo mais comum do critério de saturagdo refere-se a aplicacdo de
entrevistas semiestruturadas de forma sequencial, com respostas em aberto, em que o
pesquisador identifica os tipos de resposta e anota as repetigdes. Quando nenhuma nova
informagdo ou nenhum novo tema ¢ registrado, identifica-se o ponto de saturagdo
(THIRY-CHERQUES, 2009).

A distribuicdo da amostra, seus respectivos ramos e projetos contemplados nas

entrevistas estdo demonstrados no Quadro 6:

Quadro 6 - Projetos contemplados

Entrevistas Ocupacgao Ramo Projetos contemplados
Entrevista 1 Proprietario Rural Pecuaria Criacao de raga especifica de
bovinos
Entrevista 2 Sécio Administrador Pecuaria Leildes
Entrevista 3 Investidor Pecuaria Conversdo de fazer;dg de arroz
para pecuaria
Entrevista 4 Diretor da empresa Agncult’ur_a e Safras (soja e mllh_o) e engorda de
Pecuaria boi

Entrevista 5 Proprietario Rural Pecuaria Ir_n_pl_antagao de inseminacao

artificial e reforma de pastagem
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Entrevista 6 Proprietario Rural Pecuaria Implantagao (.j? inseminagao
artificial
Entrevista 7 Consulto_r Rural de Consultoria para Projetos de consultoria rural
Projetos Produtores Rurais
Entrevista 8 Proprietario Rural Pecuaria Reestruturaggo financeira da
propriedade
Entrevista 9 Proprietario Rural Pecuaria Migracéo de cria para recria
Entrevista 10 Proprietario Rural Pecuaria Implantagaao rtﬁ‘iez:ilgls eminagao

Fonte: elaboracédo propria.

E de se destacar que a entrevista 7 ocorreu em momento oportuno com um consultor
rural, que presta servicos de consultoria em gestdo para produtores rurais. Especificamente
para este entrevistado, foi necessario recorrer a questdes mais amplas do que as contidas no
roteiro da entrevista, pois o entrevistado procurou trazer sua experiéncia a respeito dos
projetos rurais de forma abrangente, nao se atendo a um projeto especifico.

Embora a amostra seja de conveniéncia e a andlise de cunho qualitativo, alguns
aspectos em relagcdo ao perfil dos entrevistados puderam ser percebidos. Foi constatado que
50% da amostra tinha faixa etaria de 55 a 64 anos. Todos os entrevistados tinham curso
superior, fato que pode ser reflexo do indice de 17,8% do numero de estabelecimentos rurais
cujos produtores possuem curso superior no Mato Grosso do Sul. Tal indice, quando
comparado ao nacional, de 5,6%, mostra-se expressivo para o Estado (IBGE, 2017).

Outro fator que se mostrou interessante ao serem avaliadas as informacdes foi a
questdo da hereditariedade ou vinculo familiar no ramo. Os estabelecimentos dos
respondentes originam-se de vinculos familiares anteriores, ou seja, seus negocios e
ocupagdes sdo derivados de heranca, que advém da transferéncia de propriedade de ativos
(KEATING, 1996), a excegdo do 4° e do 7° e do 10° entrevistados. O respondente da segunda
entrevista, embora nao seja proprietario da empresa rural em que atua, possui vinculo parental
com o socio fundador.

No Quadro 7 ¢ possivel vislumbrar aspectos das entrevistas distribuidos nas
dimensdes de pesquisa. Também foram elencados outros aspectos considerados essenciais a
analise e que, por poderem permear mais de uma dimensao, foram disponibilizados na coluna

denominada “fatores complementares”.



Quadro

7 - Caracteristicas da amostra conforme dimensodes de pesquisa

FATORES COMPLEMEMNTARES: PODEM PERMEAR TODAS AS

DIMENSOES
. Projetos
Entrevistas EQUIPES TECHOLOGIAS  |FINANCIAMENTO
contemplados
Criacio d - Confroles de prazo e desembolso, sem ;’Conltlolel_de ptesangem
Entrevista 1 g:_caol_ﬂcear:ga Projecies realizadas pelas consultorias ferramentas especificas de gestio. Sim. Persegue o objetive de precocidade | M3o citado. Consultorias a cada Eﬁ;:ﬁzmg :;rioaca Nio
pecii cenfratadas a cada ciclo de reproducio. - Andlize de relatdrios de consuliorias saxual e carne de qualidade. Mao citou projeto mal sucedido. eiclo. - ¥ -
bavinos ? - - Ultrassom de
coniratadas a cada ciclo. testiculo
- Integracao e comunicaco do projeto,
- Cultura de planejamento incorporada & pois 35 ferramentas de plensjamento &
rotina. confrole nio estio integradas.
- Ciclo anual de planejamento. Prazos e custos s3o controlades - Fator de minimizacdo de riscos: - Diretoria da Empresa Confrole de pesagem
- Utiliza google agenda para planejamento |~ ° diversificacao nos negocios. - Administrador - 0& pesag
de prazos diariamente. " _Veterinario durante alimentacéo.
o . - Confroles dos leildes ccomem em tempo _— . X X - Ultrassom de
- Planejamentos financeires ocormem em e L - Avaliacdo de resultados apés cada PROJETO DE INSUCESSOC: - Zootecnista
. L " real, pemmitindo alterar esfratégias de ! Ny ey carcaca. o
Enfrevista 2 Leildes planilhas estruturadas em detalhes, com ofertas no momento em gue os leilbes evento. Projefo Pivd: aumenio do preces dos - Caontroller Ultrassom de Nao
compracdes dos anos anteriores, acorrem q - Congiderados projefos de sucesso. insumas na pandemia, seca prolongada & |- Equipe contratada de testiculo
avaliagbes de indicadores de resultados e Diuersi‘ﬁcacéo do negécio: leiides de necessidade de alteracdo da rede elétrica. | publicidade Confrole em grupos
delen‘plﬂapao do planejamento de vendas touros em central & venda de s&men. Calcu!os executados, Iloem_;as obtidas e ao|- Equipe confratada de de manejo.
dos leildes. final, agua das nascentes finham secado. |fimagem
- MNivel de incerteza de planejamento dos Mecessario viabilizar poco para
lzildes & baixo. fornecimente de agua alé a normalizagdo
das nascentes.
- Mecessidade surgiu frente a0 baixo - Desvio de & meses no prazo € desvio de . . - Parcerias com - Implantagdo de
retermo das parcerias de amendamento . . - Aumento do preco dos insumos (comao Embrapas (Pelotas e -
- = " X - 100% no arcamento (pandemia). N Ny Camalhoes (Embrapa "
Conversdo de | para producao de amoz e promissor Controle ocome com assessoria contabil & | Considera SUCESSD DOFQUE. MESME Com exemplo arame, sementes e diesel) na Campo Grande). Pelotas) MNao. Scmente para
Enfrevista 3 fazenda de amez | mercade para venda de propriedade néo ha ferramenta especifica para controle lorizacko dos i porque, final d pandemia. - Dufras consultorias Co _ d aguisicio de
para pecuaria |preparada para pecuaria. de prazos. a vadon:a;[:ao ? llrlsu &us: Dofrl':gﬂ' Nal 88| _ |nstabilidade politica, que interfere nas | para mecanizacdoe |- nversao %ar;oz maguinario.
- Premissas: ndo utilizar financiamantos 2 venda ca 'azenda lambem soireu negociagdes com investidores. estruturacdo do para o capim (Embrapa
N R valorizagdo. = - Campo Grande).
realizar parcerias (Embrapas). projeto.
Considera trajetdria de sucesso, pois - Restrigdo: ac final da engorda de inverne
adminisira os riscos a cada safra: pontos | e inicio do planfio de soja, o gado deve ser |- Equipe fixa da
- Planilhas em excel. de decisdo entre plantar ou ndo o milho ou | vendide, mesme que os precos praticados | fazenda.
Safras (sojae | Plansjamento por perfodo de 10 anos: 2 - Trade off ao final de cada safra de =oja;  |plantar parte do milho e desfinat o restante | no momente ndo sejam atrativos. - Conzulterias -
. L - - P T p A P Integragdo -
Entrevista 4 milho) e engerda | antericres com previsdo para proximos 8. | decis3o entre plantar milho ou engordar para engorda. - Determinacdo dos precos por parie dos | especializadas no Javours Jdria Sim.
de boi bois. Insucesso- projeto de feno. Sobrou devido | frigorificos. planejamento para -pec .
- Menor risce: engorda de bois. 4 ndo necessidade no ano seguinte, ndo |- Custos (insumos) dobraram nos ditimes | obtencéo de
havia lugar para armazenar & teve que ser |anos.. ) financiamentos.
descartado. - Instabilidade politica.
- = y - Determinacio dos precos pelos - Equipe fixa da
Implantacdo de . - y = - - Implantacdo realizada com sucesso. o £ :
Entrevista 5 inseminagdo |- grg:i:ﬁeeglggsf'lacrgi?:lsoeag;#em em :;T;:E?saﬁodrﬁso:E:um":rﬁ?rsczﬁ?rzli;::im - Deciséo de realizagho de parcerias de TI'I(EJJ::l:I:vll;::;Eéncias climaficas dos dlfimos Ia;«::w;j:s.on'a técnica | Inseminagdo Artificial Hio.
artrgclal eIReI'orma planilhas. ele e pela espusa.‘ cu{lﬁ;anmg:tlodpara e?gorda.tEslaren'll anos, especificamente as secas veterinaria e de em Tempo Fixo (|ATF).
© pasiagem esiuda projeto de continamento proprio. prolongadas de 2020 e 2021. nutricio animal.

Fonte: elaboragdo propria.
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Quadro 7 - Caracteristicas da amostra conforme dimensées de pesquisa (continuac¢ao)

FATORES COMPLEMENTARES: FODEM FERMEAR TODAS AS

DIMENSOES
. FProjetos
Entrevistas EQUIFES TECNOLOGIAS FINANCIAMENTO
contemplados
- Consultoria
- Planejamentos estruturados anualmente, | - - especializadas em
e - Controle de indicadores de produtividade. s o N -
M com definicSo de metas e controle de - - Reszisténcia da familia para realizagdo de | gestSo. . M .
Implantagaode | . = - Pars tomada de decis3o, além das . . 5 PP . B ~ : - Inseminagao Artificial
. . T indicadores. . . Em estudo projeto de implantagdo de pivd |investimento em sofware de planejamento |- Consultoria para _ b R .
Enfrevista & inseminagdo - = y analises em tempo real do softwars, ha os = _ N . em Tempo Fixo (IATF). | Sim.
3 - Utilizagdo de software especifico pars N ou produgdo de feno. & controle. obtengdo de créditos N
artificia b _— relatorios produzidos per consuliona de - . - Creep Feeding.
realizagdo de projegdes e controle de gestia especializada 2021 pior ano de clima. nos financiamentos.
L = o X ; S
rezlizagdo de prazos e custos. - Asseszzoris veterindria
& de nutrigdo animal.
- As consultorizz ocorrem pars stender 3 dois tipos de demandzs: planajamento estratégice para 3 proprisdade @ resolugdo de problemas emargenciais. A terceirs demandz € para elaboragdo de planos téenicos para viabilizagdo de recursos para
financiamento, mas o consultor ndo considera que tal demanda possa ser caracterizada como projete por entender haver padronizagdo dos fipos de documentagde, variando somente os clientes.
- Mz visdo do consultar:
Entravists T Projetos de - Os projetos ecorrem, com ou sem planejamento.
niravists 7 . = . = . - = . - N " . .
consultoria rural - Considera que oz produtores tem a2 percepedpo de que seus projetos =30 estruturados, porém normalmente nde ha documentagdo, planejamento ou objetives formalizades. Parte disso pode ocorrer perque o produtor pode considerar que j&
entende do assunto e normalmente ndo busca auxilio especifico para previsdo ou planejamento. Duiro fator € a disponibilidade de pacotes e solugdes t=cnoldgicas especificas que podem fazer com que o produtor considers ndo ser necessario
planejaments de gestdo ou estruturagdo como um projeto, 3 exemplo do pacote tecnoldgico para plantio de sojz, solugdo considerada da "prateleira’e adaptads conforme 2 necessidade do zolo do cliznte.
- Equipe fixa da
fazenda (gerente
considerado de bom
- . desempenho}.
. - Projegdo anual de insumos, compra no - - P . 5 ~ . P - = .
Reestruturagde | . . 7 - . - . Alcangou objetive de equilibric financeire  |Resisténcia familiar em realizar - Consultoria contabi - Inseminagdo Artificial
. . inicio de ano e estocagem. Angtacdo em  [Alimentacao de planilha em excel tods - N . . . - . — "
Enfravista & financeira da agenda = sexta-feirs apos 8 anos, embora ndo tivesse investimentos substancizis na uma vez a¢ ano ou em Tempo Fixo (IATF). |M3o.
propriedade - . . . estabelecido prazo. propriedade. durantz o ano - Creep Feading.
- Trabalha com estimativas de abatimento. .
conforme necessidade.
- Consultoria
veterindria por didrias,
conforme necessidade.
M3o consegue dedicagdo em tempi
s . - - Tinha expactativa de realizar a migragdo |integral. o que sumenta sus dependéncia
- Mao ha plangjamento formal. P . _ H o
MigragSo de cria |- As difcuidades no negécio ds cria (mie | MNao ha mecanismo de controle. em guatro anos e foi viabilizada em deis.  |da méo de obra.
Enfravista @ vareg . - gocic oa - Az apdes foram realizadas conforme - Projeto futurg: investir na engorda. Estd |- PROJETO DE INSUCESSO: produgdo | Caseiro 2 esposa. Mo ha. Sim
para recriz de obra e pastagem) levaram a temada de | . o . .. N R
decisio de migragdo disponibilidade de recursos. em andamento parceria em pecuaris de doce de leite. Produgdo foi prospera,
- g30- extensiva para engords. porém ndo consaguiu continuar por
questdes de divergéncias enire eguipe.
~ . - Equipes fixas.
- R - Controle em software especifico de ,.,q P .
- - Mao houve planejamente formal em - Consultoria para
Implantagaa de termos de prazo custos. implantacdo da Inseminagdo Artificial
Entravista 10 inseminacdo . P y - Emimplantagdc o zoftware BOVIPLAN, |Atendeu 3z expectativas. Mo houve. Implantagae . = 530 i | MED
P - Custos foram planejados em software de A inseminagdo ariificial, |em Tempo Fixo (IATF).
artificia . de planejamento e controle completos de .
Custos. N com rescis3o do
gest3o. .
contrate apds um anao.

Fonte: elaboragdo propria.
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3.3 Procedimentos e Instrumento de Coleta de Dados

Conforme as tarefas de formulagdo do problema, identificacio das relagdes de
varidveis e constru¢do do referencial tedrico avancam, a pesquisa assume um conceito
coordenado e coerente de conceitos e proposi¢des. Torna-se entdo necessario confrontar a
visdo teodrica do problema com os dados da realidade, ou seja, ¢ necessario definir o
delineamento da pesquisa, que consiste na dimensao mais ampla do problema de pesquisa,
envolvendo tanto a sua diagramacdo quanto a previsdo de andlise e a interpretagdo dos dados
(GIL, 2008).

O delineamento considera o ambiente em que s3o coletados os dados e as formas de
controle das varidveis envolvidas, ocupando-se precisamente do contraste entre a teoria € os
fatos, ou seja, as preocupagdes essencialmente logicas e tedricas da fase anterior cedem lugar
aos problemas mais praticos de verifica¢do, etapa em que o pesquisador passa a considerar a
aplicagdo dos métodos que proporcionam os meios técnicos para a investigagao (GIL, 2008).

O resultado da avaliagdo de como ocorre a adogdo de praticas de gerenciamento de
projetos — sugeridas pelo Project Management Institute — em projetos de organizagdes
pertencentes a pecudria sul-mato-grossense foi obtido por meio de entrevistas presenciais,
técnica em que o entrevistador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas que
possam alcancgar os objetivos de pesquisa (GIL, 2008).

E uma técnica de interacdo social, uma forma de dialogo assimétrico, em que uma das
partes busca obter dados, e a outra se apresenta como fonte de informacao. Foi escolhida para
obtencdo dos dados por apresentar flexibilidade, essencial ao entrevistador pela possibilidade
de adaptagdo as caracteristicas das pessoas e as circunstancias em que serdo realizadas as
entrevistas. O respondente também pode solicitar esclarecimentos das questdes no momento
da entrevista, o que oferece ao pesquisador maior garantia de respostas e permite a obtencao
de dados com elevado nivel de profundidade (GERHARDT et al., 2009).

Hé de se acrescentar que a coleta de dados pode ocorrer transversalmente — com os
dados coletados em um momento do tempo —, ou longitudinalmente, com os dados coletados
no decorrer do tempo (CRESWELL, 2010). Longitudinalmente, a duragao da coleta de dados
tende a ser longa, ha alto custo e pode ocorrer perda de sujeitos pesquisados durante seu
curso. Portanto, para garantir baixo custo a pesquisa e preservacao dos seus dados, a coleta

ocorreu de forma transversal.
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Foi utilizada a seguinte logica em cada entrevista: primeiramente foi necessario
identificar a estratégia de negocio e o projeto. Como ¢ esperado que o respondente cite um
projeto que considera bem-sucedido, buscou-se também elencar algum projeto considerado de
insucesso, objetivando enriquecer a andlise desta pesquisa. No entanto, nem todos citaram
projetos de insucesso, mas conseguiram elencar fatores que poderiam ter ocorrido de maneira
diferente do que era esperado.

Apos selecionado o projeto ou os projetos, foram abordadas as dimensdes de pesquisa
permeando as areas de conhecimento de um projeto (PMI, 2017). Ao final, buscou-se avaliar
os resultados do projeto e seu alinhamento a estratégia de negodcio inicialmente definida.
Também foram questionadas as percepgdes dos respondentes acerca de seus resultados e suas

avaliagcdes de melhoria, se aplicariam ou fariam algo de outra forma.

3.4 Técnica de Analise dos Dados

As entrevistas gravadas foram transcritas e, para subtrair de seu conteudo as
associagdes possiveis ao tema e ao que se deseja obter dos respondentes, foi utilizada a
metodologia da analise do discurso, caracterizada pelo estudo aprofundado da linguagem que
se utiliza, procurando e identificando padrdes. E melhor compreendida como um campo de
pesquisa do que como pratica, sendo possivel identificar diferentes abordagens ou concepgoes
(NOGUEIRA, 2001).

Enquanto no método de pesquisa quantitativo a maior amostra pode aumentar o grau
de confiabilidade na generalizag¢ao dos resultados, o mesmo ndo se pode afirmar em relagdo as
abordagens qualitativas como a analise do discurso, pois o trabalho com as informagdes ¢
intenso e de dificil sintetizagdo. Ademais, no que diz respeito ao tamanho da amostra, a
andlise do discurso foge a tradi¢do da ciéncia convencional e ndo tem prioridade nos nimeros
elevados, visto que o fato de ter de ser o investigador a efetuar as entrevistas ¢, desde logo,
um fator que limita o nimero da amostra (NOGUEIRA, 2001).

No ambito da analise do discurso, ndo ha um método uniforme de desconstrucio e
reconstrucdo de textos (CARVALHO, 2000). Vai além do nivel linguistico para
compreender a ideologia que permeia os discursos, ou seja, incorpora também todo o

universo simbolico e contexto que justificam e legitimam as a¢des dos atores sociais. Dessa
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forma, compreende-se o que ndo foi necessariamente explicitado e o que estd oculto ou
silenciado no discurso (CARRIERI et al., 2006).

Para compreensao dos discursos, Carrieri et al. (2006) propdem a utilizacdo de
estratégias de persuasdo, a saber: 1. construg¢do de personagens no discurso e sua relagdo com
personagens efetivamente existentes; 2. selecdo lexical dos respondentes; 3. relagdo entre
conteudos explicitos e implicitos; 4. siléncio sobre determinado tema, ou seja, o que nao foi
dito. A primeira estratégia ¢ referenciada pelo autor no sentido da analise do discurso escrito.
As demais, compreende-se ser possivel aplicar em entrevistas, na identificacdo de padrdes
relativos ao vocabuldrio dos respondentes, na fala explicita sobre determinado assunto em
conjunto com suas expressoes ¢ comportamentos ¢ também no siléncio de determinado
assunto, podendo ser interpretado como falta de conhecimento em determinado assunto ou
mesmo a expressao de desconforto em conversar sobre o tema.

Como prescrito por Nogueira (2001), pretendeu-se encontrar padrdes ou
caracteristicas especificas nas informagdes coletadas, cuja abordagem foi realizada com a
confianca de que existia algo, mas com incerteza relativa ao que seria encontrado e
considerando que haveria possibilidades inimeras a explorar. "Como a Analise do Discurso ¢
muito rica, serd provavelmente impossivel admitir, alguma vez, que os dados foram
exaustivamente analisados, € que, por isso, ndo existe nada mais a considerar [...]."
(NOGUEIRA, 2001, p. 35).

Baseando-se em tais caracteristicas da analise do discurso e considerando a premissa
de que ¢ possivel a avaliacdo de determinado assunto também com comportamentos, tons de
fala e at¢ mesmo periodos de siléncio, foram utilizados os seguintes passos para analisar as
entrevistas: a) transcrigdo literal do que foi dito; b) paralelamente, anotacdo das percepgdes e
reacoes dos respondentes durante as entrevistas; c¢) busca por padroes nas falas para
determinar a satura¢do da amostra; d) interpretacdo e analise das falas em busca de identificar
as praticas de gerenciamento de projetos e como sdo adotadas (CARRIERI et al., 2006;
NOGUEIRA, 2001). Em alguns momentos, para melhor representar e possibilitar a
compreensdo da mensagem em sua totalidade, foram descritos, na se¢do do resumo das
entrevistas, trechos das falas diretas dos entrevistados.

Com efeito, a analise do discurso representou a melhor alternativa de técnica de
analise de dados para esta pesquisa, dado que a selecdo da amostra foi de carater convencional

e a determinagdo do seu tamanho utilizou o critério de saturagdo. A avaliagdo de aspectos
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comportamentais, a percepcao dos tons de fala, a compreensdo do contexto do entrevistado e
a extracdo de mensagens por vezes ocultas nas falas permitiu a anélise aprofundada de como
sao planejados e conduzidos os projetos de pecuaristas no Mato Grosso do Sul. Além disso, ¢
uma técnica que ndo descarta o contetido, mas vai além, compreendendo diversas abordagens
e exigindo sensibilidade do pesquisador para captar e interpretar a subjetividade do
respondente (CARRIERI et al., 2006; NOGUEIRA, 2001).

Ao todo, foram 546 minutos de didlogos, ou seja, mais de 9 horas de entrevistas
realizadas com 10 produtores rurais entre setembro de 2022 e abril de 2023, sendo a gravacao
de voz das falas autorizada por todos os respondentes. Para cada gravacdo foi realizada
transcri¢do integral do contetido, resultando em 189 paginas a serem exploradas. Ressalta-se
que foi garantido o anonimato dos respondentes e respeitado o protocolo de entrevista
conforme consta no apéndice B (CRESWELL, 2010).

Para realizacdo da transcri¢do integral do contetdo, foi utilizada a funcionalidade de
transcri¢do da ferramenta word online, em que, ap6s carregado o arquivo de audio, as falas
sdo transcritas automaticamente de forma integral, identificadas pelos participantes do 4dudio.
No entanto, ainda foi necessaria a revisao ¢ a formatagao do conteudo, pois ruidos, tons e
formas de se falar podem levar a transcri¢do parcialmente incorreta do que foi dito.

Contudo, mesmo ap6s adequagdo, o conteudo de discurso direto apresentou-se extenso
e foi necessario transforma-lo em discurso indireto, resultando nas 20 paginas descritas na
secdo 4.2. Nessa esteira, objetivou-se representar as falas indiretamente sem perder a coesado e
a conexdo com o ponto de vista do entrevistado (BECHARA, 2009).

Apods transformagdo das entrevistas para discurso indireto, foram elencadas nas
dimensdes de pesquisa (vide Quadro 7) as caracteristicas e os aspectos considerados
relevantes e que poderiam permear todas as dimensoes, servindo como ponto de partida para a
andlise do discurso. A partir desta estruturacdo, deu-se inicio entdo a andlise dos dados

propriamente dita (CARRIERI et al., 2006; CRESWELL, 2010).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Neste topico € apresentado o resumo das entrevistas em discurso indireto, ou seja, a
narracdo conforme a visdo do entrevistado, porém de forma estruturada. Em seguida ¢

realizada a anélise do discurso a luz da teoria de gerenciamento de projetos.

4.1 Resumo das Entrevistas

E apresentado neste topico o resumo de cada entrevista realizada. Como mencionado
nos métodos de pesquisa, os resumos foram elaborados considerando o ponto de vista dos
entrevistados e, portanto, utilizam linguagem coloquial. Em algumas situagdes, para destacar
algum ponto, sdo citados aqui trechos das falas diretas dos entrevistados (BECHARA, 2009).

Importante ressaltar que este topico elucida primeiramente os contetidos dos dialogos,
sendo que as andlises realizadas a luz da teoria sdo apresentadas no topico seguinte, em “4.3

Analise das Entrevistas”.

4.1.1 Entrevista 1

A primeira entrevista ocorreu com o proprietario de uma empresa cujo negocio €
melhoramento genético. Sua experiéncia de mais de 20 anos inclui a consolidagdo de outra
empresa no ramo, sendo que atualmente administra a propria empresa com o objetivo
principal de proporcionar carne de qualidade.

O projeto contemplado foi a criagdo de uma raca especifica de bovinos. Para sua
viabilizagdo foram necessarias pesquisas tecnologicas, realizagdo de parcerias com
universidades e centros de pesquisa, investimentos em novos equipamentos e realiza¢do de
adaptacdes em suas instalacdes.

Atualmente a empresa utiliza touros de 1 ano para realizar suas reprodugdes, com o
objetivo de tornar cada vez mais curto o ciclo de reprodugdo bovina. As tecnologias
implantadas que contribuem para a precocidade sdo o ultrassom de testiculo e o ultrassom de

carcaga:

A gente faz ultrassom em todos os animais, buscando os animais que tenham a
melhor cobertura de gordura e marmoreio. A gordura garante precocidade sexual e
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fertilidade. Entdo eu busco a gordura que vai dar o prato pro cara de comer melhor,
ficar mais satisfeito. Mas ela (tecnologia) estd me dando algumas contribuigdes no
meu negocio indiretas, que as minhas vacas terem mais filhos do que as outras. Tudo
isso foi identificado por causa de pesquisa (Entrevistado 1, 2022).

Outra tecnologia aplicada é o controle e acompanhamento do peso do animal em
tempo real. Com um chip implantado na orelha e um sistema de balancas nos locais de
alimenta¢do, ¢ possivel monitorar o ganho de peso de cada animal em tempo real. Os dados
auxiliam na decisdo do destino de seu produto final: frigorifico ou grandes restaurantes.

Segundo o entrevistado 1 (2022),

O animal nosso que ¢ vendido do frigorifico, abatido, recebe a maior bonificagao de
carne existente. Os animais que eu vendo, eles ndo sdo nem exportados, eles sdo
comprados pelos grandes restaurantes langados, mais chiques do Brasil. O
restaurante é o que melhor remunera as coisas, s30 os restaurantes.

Para a estruturagdo do negobcio, foi necessario realizar um planejamento estratégico
com auxilio de consultoria. E para cada investimento realizado — todos com capital proprio até
o momento — foi elaborado planejamento especifico e realizado controle de desembolsos e
retornos financeiros. Como complemento, ao ser questionado sobre elaboragdo de
cronogramas ou ferramentas especificas, o entrevistado citou que recebe, analisa e utiliza para
decisdo relatérios de desempenho elaborados pelas consultorias contratadas, mas que nao

utiliza ferramenta especifica para gerenciar seus projetos.

4.1.2 Entrevista 2

A segunda entrevista ocorreu com trés integrantes de uma empresa de 30 anos cujo
negocio ¢ o melhoramento genético com consequente venda de s€émen e touros em leildes, em
sua maioria organizados pela propria empresa. O administrador da empresa foi o entrevistado
e, em alguns momentos, houve a colaboracdo do sdcio-fundador e posteriormente a
colaboragdo do controller, ao mostrar os planejamentos e controles realizados dos projetos.

Foi pela caracteristica do negocio que os projetos selecionados para serem escopo da
entrevista foram os leildes organizados pela empresa. O planejamento ¢ realizado em ciclos
anuais e se inicia com a definicdo das datas dos leildes. Em média, sdo seis leildes proprios,
além da participagdo como convidados em outros eventos. No entanto, esta entrevista fica

restrita aos leildes proprios.
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O ciclo de planejamento dos leildes ¢ anual e se inicia com uma reunido de
planejamento em que sdo avaliados os resultados do ano anterior, especialmente, ¢ dos
ultimos 10 anos. Para cada projeto/leildo ha uma reserva para investimento, assim como as
respectivas estimativas de retorno. Entdo ao final do ano sdo avaliados os resultados e
definidas as metas para o ano seguinte.

E importante salientar que, embora o ciclo de planejamento seja anual, os dados de
cada projeto sdo alimentados pelo controller e avaliados pelo socio-fundador enquanto os
eventos ocorrem. Dessa forma, ¢ possivel buscar a maximizag¢do dos resultados ao avalia-los
em relagdo ao que foi planejado para o proprio projeto e em relacdo ao resultado do ano
anterior.

Quanto ao calendario de eventos, toda a equipe envolvida tem acesso a ferramenta
Google Agendas e 14 compartilham tanto as datas definidas dos eventos quanto os marcos
intermediarios das entregas necessarias para que os eventos ocorram. Ao selecionar as datas,
levam-se em conta fatores como feriados, outros leildes ja programados, periodos eleitorais,
periodos de eventos esportivos globais e nacionais, dentre outros.

Apos selecionadas as datas, ocorre o preparo dos animais que serao ofertados no
evento. Como ndo ¢ possivel selecionar com exatidao os animais que estardo aptos até a data
do evento, seleciona-se uma amostra significativa que passa a vivenciar uma condi¢io
especial de preparo liderado pelo zootecnista, que determina os parametros corretos para a
oferta dos animais ¢ as agdes que devem ser executadas para tanto.

H4 também a organizacdo de divulgagdes dos eventos, como criagdo de pegas
publicitarias, aprovacao de pecas publicitarias, campanha de marketing, convites ¢ mala
direta, ligacdes, elaboracao e distribuicdo de catdlogos, e diversas outras atividades de
divulgacdo. Se o evento for presencial, ¢ necessario providenciar aluguel do local, buffet,
decoracdo, som ¢ outros itens.

Participam da equipe dos projetos os diretores, o zootecnista (gerente das fazendas), o
controller da empresa, a equipe terceirizada de filmagem dos animais, a equipe terceirizada de
marketing e outros funciondrios ou terceiros que necessitam ser envolvidos durante os
projetos. Destaca-se que todos os envolvidos tém acesso a ferramenta de calendario

compartilhado.
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O diretor considera o nivel de incerteza do planejamento dos leildes baixo, pois
considera a equipe experiente no assunto, sendo 30 anos de experiéncia nos eventos e de
parcerias com os prestadores terceirizados de servigos.

No entanto, restricdes aos projetos ocorrem e podem afetar o planejamento. O diretor

citou um exemplo:

Vendi 100 no ano passado. No ano que vem, como eu tenho aumento de escala,
quero vender 120. S6 que as vezes ndo. Quando chega na hora 14, vocé ndo tem 120
animais por causa de algum evento que aconteceu ou as vezes aconteceu uma seca
extrema e a taxa de prenhez das vacas diminuiu. Entdo o meu aumento de escala ndo
ocorreu e a gente tem que levar em consideragdo esses fatores ndo matematicos nas
decisdes. Entdo a gente sempre tem 14 o que era previsto e o que aconteceu de fato
(Entrevistado 2, 2022).

Outros fatores apontados como desafiadores sdo a integracdo e a comunicacdo do
projeto, pois as ferramentas utilizadas sdo distintas e ndo integradas, e as frentes de trabalho
sdo muitas: o planejamento e o controle de custos ocorrem nas planilhas financeiras,
elaboradas em excel; os prazos sdo controlados no Google Agenda; e as decisdes e o0s
feedbacks ocorrem via grupos no whatsapp. Dessa forma, o desafio ¢ manter a equipe
atualizada em relacdo as decisdes e tarefas a serem executadas no projeto.

O diretor também lembrou que, embora o ciclo de planejamento seja anual, o projeto
se inicia no nascimento do gado h4 2 anos. Logo, hd sobreposi¢do do ano em que ocorrem os
leildes atuais com os animais que estdo nascendo agora e participardo dos eventos somente
dois ciclos adiante.

Todo o ciclo de melhoramento genético conta com investimentos significativos em
tecnologia e adocao de critérios de qualidade, como a precocidade sexual e a stayhability, que
consiste na habilidade de permanéncia da fémea produtiva no rebanho. Também sdo
realizados controles de pesagens durante a alimenta¢dao do rebanho, ultrassons de carcagas e
controle em grupos de manejo, técnica em que todos os animais de determinado grupo
recebem com exatiddo as mesmas condigdes para fins de posterior avaliacdo dos seus
desempenhos. Para comparar os grupos entre si, sdo adotadas formulas de equalizagdo.

Como fator de minimizagdo de riscos, o socio-fundador apontou a diversificagdo do

negocio. Além dos leildes, ha a comercializacao de s€émen, de embrides e descarte de gado PO

(pura origem). Com as fontes de receitas diversificadas, ha maior seguranca para realizacao
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dos leildes, ou seja, hd um plano de contingéncia caso o leildo ndo alcance o resultado
esperado.

A expansao territorial dos negdcios também foi uma estratégia utilizada. A criagao de
leildes presenciais em cidades estratégicas e a migragdo de alguns leildes para o formato
virtual consolidaram a empresa no mercado nacional e fizeram com que seus precos fossem
ainda mais valorizados. Ressalta-se este trecho:

Entdo hoje nés somos a nimero um do Brasil e o mercado ¢ muito competitivo, ndo
¢? E hoje, entre setenta e oitenta por cento dos touros que entram em central de
inseminagdo para vender sémen, eles t€ém o nosso sangue. O touro ndo é nosso, as

vezes ele é filho de um touro nosso, ou ele é neto de um touro nosso, ou o neto
materno. Entdo, isso € uma coisa inédita (Entrevistado 2, 2022).

Em oposi¢do aos leildes, considerados projetos maduros e com altas taxas de retorno,
houve outro momento na entrevista em que foi abordado um projeto nao tdo bem sucedido, o
Projeto Pivo.

Para ndo depender exclusivamente do clima para producdo de silagem, optou-se por
investir em uma estrutura de irrigacdo em uma das fazendas da empresa onde ha uma represa
de quatro hectares de agua.

As atividades do projeto se iniciaram com a obtencdo das respectivas licengas para
implantacdo do projeto, em especial o licenciamento ambiental. Para tanto, foi necessario
realizar estudos como batimetria, medida de vazdo, calculo do volume de produgdo de
silagem, projecdo de evolucdo das safras, dentre outros.

Tais estudos resultaram em relatorios cujos dados foram utilizados para tomada de
decisdo quanto a viabilidade do projeto. Estima-se um investimento no equipamento em torno
de dois milhdes de reais para irrigacao de uma area de cem hectares, sem considerar as obras
de tubulagdo, de reservatério de dgua, de construcao da casa das maquinas e da bomba. Desse
modo, pode-se estimar um investimento de trés milhdes de reais para instalagdo de um pivo
para irrigar cem hectares.

No entanto, no periodo de pandemia, comecaram a faltar insumos, muitos precos
subiram e surgiram questoes inicialmente ndo previstas, como a necessidade de readequacao
de toda a rede elétrica para viabilizar o pivo.

Um ponto positivo foi que o investimento no equipamento, maior custo do projeto, foi

realizado antes da pandemia e ndo sofreu reajuste de pregos.
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Quando, com atraso de mais de um ano, o projeto foi finalizado, ndo havia mais agua
no reservatorio, porquanto, com trés anos consecutivos de pouca chuva, as nascentes foram
secando aos poucos. Mesmo sem o resultado previsto, foi viabilizado um poco para
fornecimento de 4gua para o pivd, projeto que estd atualmente sendo utilizado.

Para o diretor, este projeto foi considerado de insucesso, porém nao foi perdido. Com
o ultimo ano de chuvas abundantes, ha a estimativa de retorno aos niveis iniciais da represa

para entdo o projeto comecar a apresentar seus resultados inicialmente previstos.

4.1.3 Entrevista 3

A terceira entrevista ocorreu com um investidor imobilidrio cujo projeto no
agronegocio foi transformar uma propriedade rural de arroz em uma propriedade pronta para a
venda com atuagdo na pecudria.

Em 1985, em uma area de aproximadamente 10.000 hectares no Pantanal, seis nticleos
familiares investiram na produgio de arroz. A época, um saco de arroz valia dois sacos de
soja, ¢ a inflagdo mensal flutuava em torno de 30%. Era interessante o investimento no
preparo da propriedade e na producdo, inclusive com a captacdo de recursos de
financiamento, cujos indices de corre¢do monetaria giravam em torno de 25% ao ano.

No entanto, com o surgimento do plano real e devido ao incremento de custos de
insumo — como adubo e ureia —, e a baixa agregagao de valor do produto, por volta do ano de
2007 os socios optaram por arrendar as areas para outros produtores de arroz.

Com o falecimento do patriarca, a familia realizou um planejamento sucessério com
especialistas e, como resultado da partilha, o entrevistado e sua esposa passaram a ser
integralmente os proprietarios dessa area.

Contudo, permanecia a dificuldade em firmar parcerias para a producdo do arroz. O
aumento dos custos de produ¢do e o mercado continuavam nao promissores, se comparados
ao de soja. Além disso, o valor nominal da propriedade era baixo quando comparado ao valor
de outras propriedades que cultivavam outras culturas.

Por todos os fatores acima explanados, iniciou-se em 2018 o projeto de transformagao
da propriedade produtora de arroz para uma propriedade pronta para a venda voltada a

pecuaria.
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Foram trés as premissas para o projeto: ndo utilizar recursos de financiamento,
considerando o histdrico familiar longo com esta estratégia; realizar parcerias para a produgao
de capim, o que ocorreu com a Embrapa de Campo Grande; e realizar parceria para
transformagao da estrutura do solo, o que ocorreu com a Embrapa de Pelotas.

Foi abordada com mais profundidade na entrevista a parceria realizada com a
Embrapa Pelotas, que ja possui experiéncia em conversdo de areas de arroz irrigado para
agricultura de soja nas varzeas do Rio Grande do Sul. Neste caso, seria a conversdao da
producdo de arroz para plantio de capim por meio de camalhdes, que consistem em criar
declives calculados para que a agua ndo fique empogada, possa ser drenada e fluir por
canaletas.

ApoOs o primeiro ano de implantacdo dos camalhdes, identificou-se a possibilidade de
estruturar um camalhdo maior do que o de 10 metros de largura inicialmente implantado. Com
o calculo de uma empresa de consultoria contratada, foram implantados camalhdes de 20
metros, técnica que se mostrou exitosa até 0 momento da entrevista.

Sobre a equipe envolvida no projeto, além das Embrapas, houve contratacdo de
consultorias para mecanizagdo e estruturagdo do projeto, consultorias estas que eram ja
conhecidas do proprietdrio por prestarem servicos aos arrendatirios que atuavam
anteriormente no local.

Outro investimento realizado foram as cercas elétricas no perimetro de cada setor, a
cada trezentos ou trezentos e oitenta metros quadrados, para inibicdo da agdo de ongas,
comuns na regido. O arame, insumo essencial nesta etapa, apresenta atualmente o triplo do
preco inicialmente cotado, o que influenciou o desvio do orcamento. Ao longo do projeto, os
custos de outros itens como sementes e diesel também sofreram reajustes acima do previsto.

Com o objetivo de diminuir o tempo de deslocamento do gado até o mangueiro
existente, antes de 3 horas, foram implantadas novas pragcas de manejo. E com o sistema
viario ja bem estruturado para suportar as maquinas de arroz outrora existentes, a operagcao de
manejo estd sendo viavel com duas motos.

Ao todo, o or¢camento planejado foi realizado com desvio de 100%. No entanto, sob a
Otica do entrevistado, ao analisar a perspectiva de que a amortizagdo do projeto esta
diretamente ligada a agregacdo de valor do patrimonio, o projeto superou as expectativas. Ou
seja, a propriedade estava inicialmente avaliada em trinta e trés milhdes. Foi realizado

investimento de vinte ¢ um milhdes e, considerando o gado no valor venal de doze milhdes e
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0 maquinario em cinco milhdes, tem-se um investimento total de setenta e um milhdes. Como
a fazenda esta avaliada atualmente em cento e sessenta milhdes de reais, tem-se um ganho de
125% do investimento.

Mesmo que o objetivo inicial tenha sido realizar integralmente o aporte dos socios,
parte do maquindrio foi financiada, atualmente quase quitada. De todo modo, o equipamento
comprado vale atualmente uma vez e meia o valor investido.

Outro ponto de destaque foi que o projeto levou a uma mudanca em outro
empreendimento do casal, localizado em Rio Brilhante. A liquidez para o aporte dos recursos
foi obtida na antecipagdo, por parte dos arrendatarios, de 25% do valor dos contratos, ao
migrarem da producdo de cana-de-a¢tcar para soja em Rio Brilhante.

No quesito de prazos, ocorreu um desvio de oito meses devido a necessidade de
realizar o replantio em aproximadamente duzentos hectares ¢ ao periodo de trés anos
seguidos de seca.

Quando questionado sobre ferramentas de gerenciamento, o entrevistado disse que,
embora possua dominio dos dados financeiros do projeto e que atue diretamente nas decisdes
do projeto, ndo foi utilizada ferramenta de controle de prazos. Ja o controle de custos ocorre
com a assessoria contabil que ja ¢ sua contratada para este e outros de seus negocios. Todos os
custos sao langados em centro de custos separados e controlados por ele e pela esposa.

Foi risco levantado ao negocio a indefini¢do politica do momento da entrevista,
ocorrida antes das eleicdes em outubro de 2022. Alguns interessados investidores preferiram
deliberar sobre a possivel compra somente apds definido o cenario politico em questdo.

Nesse interim, o entrevistado continua seus investimentos e iniciou o primeiro ciclo de

producdo, com vistas a agregagao de valor no momento da venda da propriedade.

4.1.4 Entrevista 4

A quarta entrevista ocorreu com o diretor — com 25 anos de experiéncia — de uma
fazenda que adota como técnica de producao a integracao lavoura-pecuaria. Desse modo, foi
considerado que cada safra de soja, safrinha de milho ou engorda de gado no inverno pode ser
caracterizada como um projeto, por produzir resultados unicos em um periodo limitado de

tempo.
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Para todas as atividades da propriedade — soja, milho ou pecuéria —, ¢ elaborado
planejamento de receitas e despesas para um periodo de 10 anos, utilizando os 2 anos
anteriores e previsdo dos proximos 8 anos.

Dependendo dos pregos do milho e das condigdes do solo, ao final da primeira safra
de soja, ¢ analisada a viabilidade de utilizacdo do solo/pastagem para plantacdo de milho,
engorda de gado ou utiliza¢do de parte da terra para milho e outra para pecudria de engorda.
Para a tomada de decisdo sdo analisados os cendrios e avaliados os riscos considerando os
precos das commodities e as condigdes climaticas. Nas palavras do entrevistado, "entdo a
gente planta o milho até um ponto, até uma quantidade que a gente vai conseguir ter um risco
menor tanto na producdo quanto na comercializagdo, ¢ o restante a gente trabalha com a
pecuaria de inverno de engorda, que ¢ um risco menor” (Entrevistado 4, 2022).

Mesmo a pecudria de inverno, apontada com menores riscos, tem limitagcdes: quando
for iniciado o plantio de soja, mesmo que o pre¢o da arroba ndo atenda ao que era esperado, o
gado precisa ser vendido para liberagdo de area.

Em 2022 ocorreu tal fato:

Compramos o gado, estava num prego caro, e a gente tinha uma expectativa de uma
alta na arroba, que ¢ normal em agosto, setembro em funcdo da seca, uma
expectativa. E nada disso estd acontecendo. O prego da arroba s6 estd baixando
porque a gente estd vivendo um momento de eleicdo, um momento de incertezas e

também o principal que eu vejo é uma pressao grande dos frigorificos para manter o
prego baixo (Entrevistado 4, 2022).

Para minimizar a probabilidade de ocorréncia de tal risco, estd em andlise a
implantacdo de uma area de confinamento ou area de sequestro. Desse modo, o gado podera
continuar engordando e ser vendido no momento que for considerado mais oportuno em
questoes de preco.

Quanto aos custos, estes praticamente dobraram. Hé dois anos, o custo por hectare era
de dois mil e quinhentos a trés mil reais por hectare de soja. No periodo da entrevista, o custo
passava para cinco mil e quinhentos reais por hectare na soja. O diretor enfatizou que

Como a gente trabalha com commodities, os valores sdo de acordo com o mercado
mundial. E os insumos também sdo influenciados. De um ano para o outro essa

relacdo muda e o patamar de precos também muda. Entdo, se vocé ndo tem
planejamento, se vocé ndo tiver controle, vocé se perde. O tempo e o custo, as

variagdes sdo muito grandes (Entrevistado 4, 2022).
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Importa ressaltar que cada safra ¢ custeada com financiamentos rurais e, para
viabilizar a liberagdo de recursos, sdo necessarios projetos técnicos que demonstrem os
aspectos técnicos da producdo, as projecoes de receitas e despesas, a capacidade de
pagamento dos recursos tomados e a viabilidade do negdcio. De toda forma, o produtor
precisa possuir antecipadamente no banco um limite pré-aprovado, atualizado anualmente,
baseado na receita e na producdo do ano anterior, o que demonstra previamente a capacidade
de pagamento do tomador de recursos. Cabe enfatizar que este processo de financiamento do
custeio e de elaboracdo do projeto técnico € realizado em conjunto com assessorias técnicas
especializadas.

Particularmente em 2022, houve alteragao significativa na Selic, pois a taxa de juros,
que do ano anterior estava em torno de 6 a 7%, foi de 12 a 15%, fator que impactou os
resultados esperados pela propriedade. Mesmo assim, ha a previsao de se alcangar o equilibrio
financeiro em dois anos e ndo precisar mais utilizar financiamentos.

O planejamento e controle fisico-financeiro de todas as atividades da propriedade ¢
realizado em planilhas em excel. O diretor ponderou utilizar softwares especificos, porém
constatou que as planilhas, sendo bem alimentadas e geridas, sdo subsidios suficientes para as
tomadas de decisdo.

Quando questionado se houve especificamente um projeto ndo bem sucedido, foi
citada a experiéncia ocorrida com a producdo de feno. Ocorreu que em 2021 houve seca
prolongada e a consequente necessidade de se comprar feno para complementar a engorda. Os
produtores que tinham feno sobrando a época foram beneficiados com esta demanda.

O projeto entdo tinha o escopo de producdo de feno para suportar a necessidade em
2022. No entanto, neste ano ocorreu excesso de chuvas e nao foi necessaria a utilizagao do
que tinha sido produzido. Como nao houve planejamento quanto ao armazenamento do
produto e nem a previsdo do risco de ndo ser necessaria sua utiliza¢do, o produto teve como
destino o descarte.

A esséncia do planejamento e controle dos projetos foi assim sintetizada pelo

entrevistado:

Hoje, para as propriedades rurais que ndo tém planejamento ou projec¢do, a tendéncia
¢ o pessoal sair da atividade e dar espaco para outro comegar. Ficou muito
profissional o setor. E esse modelo que nds temos, que ¢ integragdo de agricultura e
pecudria, ¢ um que eu vejo que abre o maior leque de opgdes para vocé conseguir ter
sucesso diante de todos os problemas que a gente tem nesse negocio. E diferente
daquele que trabalha s6 com pecudria (Entrevistado 4, 2022).
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4.1.5 Entrevista 5

A quinta entrevista ocorreu com um produtor rural com 17 anos de experiéncia cujo
negocio ¢ a cria, recria e engorda, sendo a propriedade heranca de familia pela quarta geracao.

Abordando seus projetos nos ultimos anos, o produtor citou como projeto principal o
melhoramento genético realizado através da técnica de inseminagdo artificial em tempo fixo
(IATF) desde 2009. E objetivo da propriedade apurar a raga nelore, especificamente
estabelecendo uma matriz (fémea) forte.

O ciclo de planejamento ¢ anual, mas os resultados do projeto sdo mensurados ao final
de trés anos, pois no primeiro ano sao escolhidos ou comprados os touros para procriagao e
realizada a inseminagdo artificial em tempo fixo (IATF) nas fémeas; no proximo ano as
matrizes vao parir € no ano seguinte, desmamar. Somente ao final deste ciclo ¢ possivel
mensurar se o planejamento realizado no primeiro ano foi atendido. E, dessa forma, com
planejamentos anuais, os ciclos se sobrepdem.

O ciclo seguinte consiste na selecdo das fémeas para reposi¢do de matrizes e selegcdo
dos machos para reproducdo ou para venda como reprodutores. O restante do gado ndo
selecionado segue para recria e engorda extensiva.

Para planejamento ou controle de seus projetos sao utilizadas planilhas em excel, onde
constam as previsoes de custo e prazo de cada etapa dos ciclos, assim como custos das
atividades de custeio. Ademais, em relagdo as fontes de financiamento, o produtor tem o
posicionamento de realizar seus investimentos com recursos proprios e considera arriscado
buscar outras fontes que possam comprometé-lo financeiramente.

E pelo requisito adotado de se realizar projetos com recursos proprios, o projeto de
confinamento de gado estd em estudo e atualmente ¢ realizado com parcerias. Entdo, parte do
gado ¢ entregue a uma empresa responsavel por realizar o confinamento em que podem ser
realizados dois tipos de negociacdao: pagamento pelos dias em que o gado ficou confinado,
que varia de 90 a 120 dias; ou por arroba produzida, que consiste no pagamento do ganho real
de peso nos dias de confinamento. Desta Ultima forma, ¢ pago o valor do ganho liquido de
peso e o restante ¢ ganho do produtor, sendo o abatimento em ambas as formas de negociacao

realizado exclusivamente pela empresa parceira.
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O produtor considera arriscado realizar investimento em confinamento proprio devido

aos altos precos dos insumos (soja e milho) e ao baixo pre¢o da arroba, destacando-se o
trecho:

Entdo, fazendo conta o confinamento hoje, pelo prego que estd a soja e o milho, fica

arriscado a gente mexer porque hoje o preco do boi estd baixo, tem essa politicagem

que estd o mercado da carne, a <empresa X> detém o monopolio da carne. Entdo a

gente fica refém disso ai. Se o mercado fosse mais livre, dava para mexer. Mas eles

reduzem o prego do boi, e fazendo a conta a gente ndo consegue gastar (Entrevistado
5,2022).

Dos riscos apontados para o sucesso dos projetos, estdo o preco da arroba, dos graos e

o mercado como um todo. Foram apontados como dificuldades as consequéncias das
variacoes climaticas e o monopolio dos frigorificos:

Ele <o frigorifico> vé que acabou com o capim, ndo tem chuva, que a turma esta

apertada, ele sabe a quantidade de gado que tem, e tem muita informacgdo

privilegiada, ndo é? E sdo estrategistas. Ai eles jogam o preco 14 embaixo... E o

mercado, ndo ¢ de igual para igual. De um lado esta o frigorifico com informacao

privilegiada, trabalhando na bolsa, com opgdes para la para cd, trabalhando com o

seguro. E do outro lado esta o pecuarista que vé s6 o jornal, estd engordando o boi
ali. E agora? Vai subir ou vai baixar? (Entrevistado 5, 2022).

Além do melhoramento genético, ha outros projetos que precisam ser realizados
anualmente, como a reforma de pastagem. A época da entrevista, o produtor estava em fase de
levantamento de precos de adubo e de manutencao do maquinario. Citou que, devido a seca
dos anos anteriores e a necessidade do uso do maquindrio em outras areas, o periodo
programado para a reforma foi prejudicado, o que gerou a necessidade de replanejamento.

O planejamento dos custos ¢ elaborado em planilhas em excel e alimentado e
acompanhado pelo produtor e por sua esposa. O proprietario também conta com assessoria
técnica para veterinaria, especialmente para planejamento e execucdo do protocolo da
inseminagdo artificial em tempo fixo, e para nutri¢do, que elabora férmulas apropriadas para

cada categoria de gado.

4.1.6 Entrevista 6

A sexta entrevista ocorreu com um produtor rural com formac¢do em administracdo e

atuacao na propriedade que € de sua familia ha mais de 100 anos.
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Dos 15 anos de experiéncia, ha 8 atua com planejamento na propriedade cuja atividade
principal ¢ a pecudria. Mesmo nao sendo de agricultura, o planejamento ocorre por safra, de
junho a julho, e 0 acompanhamento dos resultados ocorre trimestralmente.

Todo o planejamento e seus devidos indicadores, como fluxo de caixa sintético e
analitico, perfil da evolu¢do do rebanho, evoluciao do rebanho anual, programagdo de compra
de vendas, demonstrativo do resultado operacional, dentre outros, estdo estruturados em um
sistema de informagdo, e o acompanhamento ocorre com o apoio de consultoria especializada
em gestdo agropecudria. Durante a entrevista, foram demonstrados os controles e as
avaliagdes dos desvios.

Especificamente para discorrer sobre um projeto, o produtor afirmou que a reprodugao
adotada na propriedade era tradicional antes de se implantar a inseminagdo artificial por
tempo fixo. Inicialmente ocorriam as inseminagdes no touro nelore, ¢ atualmente estd em
andamento o projeto de inserir a raga Angus na propriedade, cujo s€émen tem origem nos
Estados Unidos.

Como complemento, foram adotadas medidas de melhoria de nutri¢do animal, antes
realizada somente com o pasto e sal mineral. Nos dias atuais, ¢ realizada nutrigao proteica e ¢
aplicado o creep feeding para os bezerros — mecanismo voltado para estimular a desmama e o
aumento de peso do animal. Outros investimentos e melhorias como cercas novas,
abastecimento de dgua, novos encanamentos e reformas de pastagem também foram
realizados nos ultimos anos.

Quando questionado como ocorreram as melhorias, em termos de planejamento e
controles formais, o produtor afirmou que ocorreram com o tempo, nao necessariamente
estruturados como um projeto. Contudo, ocorreu a aquisi¢ao de software e implementagao de
gestao por indicadores de desempenho.

O primeiro ano foi dedicado exclusivamente a coleta de dados. No segundo j4 havia o
planejamento da safra e, a partir do terceiro, foi possivel a avaliacdo dos desvios e a
elaboragdo e o controle de plano de agdo. E, desse modo, ha 8 anos de dados para realizacao
de avaliagdes dos resultados dos indicadores.

Ele relatou que na implantagdo do sistema houve resisténcia da familia, que
questionava a viabilidade de se coletar os dados e demonstrava receio na exposi¢cao dos
mesmos. De toda forma, o entrevistado considera que a principal contribuicdo para a

implementa¢ao do controle foi decorrente da troca de experiéncias: “pesquisava, conversava,
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enfim, j4 tinha uma troca de informacao, ndo ¢? Mas ndo era nada tdo estruturado assim ndo, a
gente se orienta através dos indices também, mas a pratica também ¢ super importante"
(Entrevistado 6, 2022).

O gerenciamento da propriedade conta com assessorias nas areas de nutricao, sistemas
de informag¢do e controle financeiro. Importa ressaltar que o proprietario possui sociedade
com a irma, que ndo atua diretamente nas propriedades, mas que participa das tomadas de
decisdo e tem acesso em tempo real aos dados financeiros da propriedade.

Nas palavras do entrevistado,

A consultoria, a0 meu ver, tem dois grandes papéis. Primeiro, é gerar informagdo
para a tomada de decisdo, ndo €? Que ¢ orientar o futuro da fazenda. E segundo, ndo
em todos os casos, mas ¢ muito comum irmaos ou socios e essa consultoria ela gerar
informagdo que ¢ a prestacdo de contas para essa outra pessoa. Por exemplo, a

minha irma ndo ¢ da 4rea...e eu presto contas para ela, entendeu? (Entrevistado 6,
2022).

Os investimentos em melhorias sdo realizados por financiamentos. Para obter os
créditos, a propriedade conta com empresa especializada para elaboragdo dos estudos e da
documentacdo exigida, demonstrando a necessidade de recursos, a previsdo de receitas ¢ a
programacao e capacidade dos pagamentos. Normalmente os pagamentos estdo previstos para
ocorrerem de 5 a 8 anos.

Quando questionado se houve algum momento em que ndo conseguiu pagar conforme
previsto, o entrevistado citou:

E bem normal acontecer. Por exemplo, a gente tem receitas predefinidas ao longo do
ano, supondo, X reais para dezembro, x para fevereiro, x para abril e nesse intervalo
acontece justamente alguma coisa, como o clima, por exemplo, choveu demais ou
choveu de menos, ou o preco do gado caiu, € eu quero segurar mais € vou atrasar

essa receita, ou o pre¢o do gado ficou mais atrativo entfo eu vou acelerar e antecipar
essa receita (Entrevistado 6, 2022).

Nestes casos sdo obtidos créditos de curto prazo, que sao quitados logo que ocorre a
realizagdo da receita.

Estdo em andlise a possibilidade de instalagdo de pivo de irrigagdo ou a produgdo de
feno, pois foi relatado que o ano de 2021 foi o pior ano em termos de clima. Foi longo o
periodo de seca, o que ocasionou a perda de peso do gado e abaixou o indice de prenhez das

vacas. Nesse cendrio foi necessaria a compra de feno a altos custos. O entrevistado citou
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(2022): “mas isso sO aconteceu porque eu ainda ndo tenho uma estratégia adequada de
nutri¢do para o inverno”.
Ao finalizar a entrevista, o entrevistado ponderou:
A tnica coisa para dizer que a cada ano que passa essa parte de planejamento
estratégico ela se demonstra mais e mais importante. Eu acho que ndo tem como
desenvolver a pecudria de corte sem ter um projeto, sem ter uma dire¢do, sem ter

leitura. Na verdade, a pecudria ndo aceita mais o cara andar no escuro, sabe? Sem
enxergar para onde vai, e isso ai ¢ um fato (Entrevistado 6, 2022).

4.1.7 Entrevista 7

A sétima entrevista ocorreu por intermédio do entrevistado anterior, pois enquanto
ocorria a conversa anterior, foi vislumbrada a oportunidade de contato com um consultor em
projetos rurais.

O entrevistado possui 40 anos de experiéncia em consultoria em projetos rurais.

Como o roteiro de entrevista foi estruturado considerando um didlogo com um
produtor rural, na entrevista com o consultor foi questionado primeiramente, na visao dele,
qual o panorama do gerenciamento de projetos na area rural.

O entrevistado citou que ¢ preciso considerar que neste ramo os projetos ocorrem de

toda forma, com ou sem planejamento:

O entendimento do agronegdcio sobre projetos, ele ¢, vamos dizer, pouco
qualificado. Porque no agronegdcio, numa atividade dessa, vocé sendo ativo ou
passivo no empreendimento, ele ocorre. Muita gente ndo tem projeto porque nunca
pensou a respeito, porque toca, a gente chama assim, vulgarmente, que ele toca o
empreendimento ou empreendimento toca ele, esta certo? (Entrevistado 7, 2022).

As consultorias ocorrem para atender a dois tipos de demandas: planejamento
estratégico para a propriedade, e resolucdo de problemas emergenciais. H4 uma terceira
demanda, caracterizada pela elaboragdao de planos técnicos com vistas a viabilizagdo de
recursos para financiamento, mas o consultor ndo a considera como projeto por entender
haver padronizagao dos tipos de documentagdo, variando somente os clientes.

Para garantir os resultados propostos em suas consultorias, o consultor considera os

contratos de 18 meses mais completos por ser possivel realizar os ciclos de planejamento e

monitoramento.
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Por sua experiéncia, a percep¢do dos produtores ¢ de que seus projetos sdo
estruturados, quando na verdade ndao ha documentagdo, planejamento € nem um objetivo
formalizado. Parte disso ocorre porque o produtor considera que ja entende do assunto e
normalmente ndo busca auxilio especifico para previsdo ou planejamento. Outro fator ¢ a
disponibilidade de pacotes e solugdes tecnologicas especificas que podem fazer com que o
produtor considere ndo ser necessario planejamento ou estruturagdo como um projeto, a
exemplo do pacote tecnologico para plantio de soja, solucao considerada pelo consultor como
de "prateleira" e adaptada conforme a necessidade do solo do cliente.

Nao foi possivel discorrer sobre um projeto especificamente pelo tempo e agenda ja
preenchidos do consultor. De toda forma, a entrevista foi gravada e foi considerado oportuno

apresentar seu resumo.

4.1.8 Entrevista 8

A oitava entrevista ocorreu com um proprietario rural com 8 anos de experiéncia na
propriedade atual, e que cresceu executando as atividades rurais, especificamente a pecuaria,
— cria, recria, engorda e venda de touros—, negdcio familiar que se manteve nos dias atuais.

Equilibrar a situagdo financeira da fazenda e da familia foi o desafio prioritario ap6s o
falecimento do pai. Sua mae e sua irmad ficaram a frente de outra empresa da familia,
enquanto coube ao entrevistado recuperar os negdcios pecuarios

Desse modo, o proprietdrio relatou que nos ultimos anos ndo houve investimentos
substanciais na fazenda, at¢ mesmo porque sua situacdo cadastral, condicdo para se obter
financiamentos, foi regularizada ha alguns meses.

No entanto, para realizar a recuperacdo da propriedade, foram necessarias agdes
especificas por oito anos, o que levou o entrevistado a considerar o seu projeto a recuperacao
financeira da fazenda, concluido com éxito ao final do ano de 2022.

Inicialmente foi necessario pactuar seu arrendamento, ou seja, estabelecer as regras de
aluguel da propriedade que o entrevistado paga a mae e a irma. Em seguida, foi necessario
instalar e restaurar cercas, limpar pastagens — que estavam improprias para o gado —, planejar
o acesso do gado a dgua, e estabelecer novas divisdes necessarias de pastagens.

Importa citar que a propriedade historicamente ja utilizava técnicas como o creep

feeding — inseminagdo artificial em tempo fixo e transferéncia de embrido —, sendo que o
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objetivo especifico de negdécio ¢ a venda de tourinhos, principalmente para as grandes
propriedades vizinhas.

Um investimento realizado durante o processo de recuperagao financeira da
propriedade foi a instalacdo de tronco de conten¢cdo com balanca para o gado em conjunto
com brincos eletronicos no bezerro, com a finalidade de leitura de seu peso e alimentagdo
automatica do banco de dados.

O assessoramento veterinario ocorre quando necessario € os profissionais sao
diaristas, ndo tendo contrato fixo para prestacdo dos servicos. A assessoria contabil ocorre
uma vez por ano e, quando necessario, o proprietario recorre as assessorias prestadoras de
servicos da outra empresa da familia. Na propriedade, a equipe fixa atua ha 7 anos, e o
proprietario citou satisfagdo com a atuacao do gerente local.

Sobre o planejamento, o entrevistado citou:

E, eu fago assim, eu fago tudo bem antigdo, sabe? Eu chego 14, eu tenho uma
estimativa do que que eu vou abater de boi e vaca vazia. Nosso indice 14 ¢ muito
bom. Dai eu coloco uma projegdo de touros a venda...sempre colocando a margem
um pouco mais para baixo, que pode acontecer uma emergéncia (Entrevistado 8§,
2022).

As projecdes de necessidades de insumos da propriedade sdao feitas em dezembro e

janeiro e, em seguida, o produtor realiza sua compra para o restante do ano:

Fago um projeto anual. E uma coisa que eu fago errado, mas eu gosto de fazer, eu
estoco tudo antes. Em janeiro, fevereiro, mar¢co eu vendo um lote bom de boi, eu
compro todo o meu planejamento de veneno, de semente, de s€émen para os touros,
de medicamento, de sal proteico, de racdo. Tudo isso ai eu fago novembro,
dezembro, ja estou acabando de fazer e até margo deixo tudo comprado
(Entrevistado 8, 2022).

Ao ser questionado sobre quais fatores influenciam as compras antecipadas e a
estocagem de insumos, o produtor citou que desse modo consegue ndo ser impactado pelas
oscilagdes dos pregos ao longo do ano e também pode garantir a disponibilidade dos produtos,
considerando que o acesso a fazenda ¢ de longa distancia e ha a possibilidade de ocorrerem
alagamentos ou quebra de pontes no caminho. Cabe ressaltar que a propriedade encontra-se
em regido alta do Pantanal, e o acesso a sua propriedade se d& apds 60 quilometros de estrada

de terra.
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Quanto ao controle financeiro, sdo realizadas as anotagdes pertinentes em sua agenda e
toda sexta-feira os dados sdo inseridos em planilhas em excel, que sdo analisadas para auxilio
das tomadas de decisdes diarias.

Conforme relatado pelo entrevistado, a restricdo do projeto para alavancar os negocios
da familia deve-se as definicdes de suas socias de ndo aprovarem ou viabilizarem
investimentos substanciais na propriedade, o que limita a atuacdo do produtor. Contudo,
quando questionado se considera que seu objetivo foi alcangado e se teria feito algo diferente
ao longo dos oito anos de recuperagdo, o produtor cita:

Olha, eu acho que nada. Eu acho que Deus me ajudou em tudo, porque foi tdo
dificil... E que as pessoas as vezes ndo enxergam, nao ¢? O primeiro <passo foi>
sobreviver e melhorar, mas a gente ndo sabia que ia conseguir chegar nesse ponto.

Eu acho assim, Deus foi tdo bom que deu tudo certo. Ndo tem nada que eu falei eu
queria fazer aquilo e eu ndo consegui fazer, sabe? (Entrevistado 8, 2022).

4.1.9 Entrevista 9

A nona entrevista ocorreu com um proprietario rural com 38 anos de experiéncia em
sua propriedade de 300 hectares.

Quando herdou sua propriedade, o negdcio predominante era a cria. Paralelamente, o
produtor atua em outra atividade na capital, estando presente em sua propriedade nos finais
de semana e resolvendo questdes referentes a ela a distancia durante a semana.

Quando questionado sobre seus projetos na propriedade, o produtor citou a migracao
da cria para a recria como seu projeto principal, que esta em fase de conclusdo. Como a cria
exige muito da pastagem e requer mao de obra especifica e presenga diaria para cuidar dos
bezerros, o proprietario optou pela migragao.

Desse modo, conseguiria manter a mao de obra atual — o caseiro e sua esposa —, sem
necessidade de uma pessoa a mais, e gastaria menos com insumos, pois citou que os insumos
requeridos para o processo de recria custam metade dos insumos necessarios para a cria. Além
disso, realizou operag¢des de manejo e distribui¢ao das invernadas para viabilizar a recria.

Outra oportunidade descrita pelo entrevistado foi a implantagdo da engorda por
parceria, em que ocorre a selegdo do melhor gado e o envio para a engorda extensiva em
propriedades parceiras, pois o proprietdrio afirmou ndo possuir atualmente pasto nas

condi¢des necessarias para realizar a engorda. De todo modo, assim que se aposentar de sua
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outra atividade realizada na capital, o entrevistado pretende investir nesta etapa do processo e
realizar a engorda em sua propriedade.
Como estratégia para viabilizar a parceria, foram utilizadas fontes de financiamento
para custeio, que requer pagamentos em curto prazo:
Eu pegava dinheiro do banco para custeio pecuario, utilizava boa parte dele e
comprava gado e mandava para essa parceria, entendeu? Entdo vamos supor, se eu
pegasse dez mil, cinco mil eu comprava de gado e mandava la para esse meu amigo
parceiro para que ele engordasse a novilha. E os outros cinco mil eu utilizava na
fazenda para manutencdo. S6 que esse gado da engorda de parceria ele supriu o

valor do meu financiamento, entdo, na verdade, o que eu utilizava na fazenda, o
gado da parceria pagava o financiamento (Entrevistado 9, 2023).

Ao ser questionado sobre o planejamento formal e os controles das mudancas
realizadas, o proprietario citou que ndo realizou previsdes ou utilizou controles. As acdes
foram realizadas conforme disponibilidade de recursos e sem necessariamente constar em
planilhas ou controles em sistemas: "Nao. Na verdade, desde o meu comeco foi muito dificil,
sempre fiz o que eu podia. Fazer dentro do que eu podia fazer, eu sempre apliquei aquilo
dentro das possibilidades" (Entrevistado 9, 2023).

O entrevistado citou estar satisfeito com os resultados, pois sua intengao era viabilizar
a recria em quatro anos e foi realizada em dois anos. No entanto, aponta como reflexdo que
poderia ter realizado correcdo de pasto, o que melhoraria seus resultados. Mesmo assim,
ressaltou que ndo havia recursos suficientes para realizar tal investimento.

Quando questionado sobre algum projeto ndo bem sucedido, o proprietario citou sua
experiéncia com producdo de doce de leite. Inicialmente, a produ¢do se mostrou
bem-sucedida. Havia mao de obra disponivel (seu caseiro tinha o conhecimento necessario) e
eram processados 300 litros de leite por dia, sendo que provinham de sua propriedade de 40 a
50 litros, e o restante o produtor comprava de vizinhos.

Como o processo era manual, era necessario investir em maquindrio, cujo custo era
considerado elevado pelo produtor na época. Por ser mecanico, seu sogro sugeriu entao
fabricar o maquinario para mexer os tachos de doce: "Entdo, resumindo, com o motor de
portdo, com o conhecimento que ele tinha na oficina dele, ele fez uma estrutura de motor de
portdo que ela mexia 3 tachos ao mesmo tempo" (Entrevistado 9, 2023).

O retorno financeiro foi considerado satisfatério pelo produtor. Contudo, quando

houve a entrada de um terceiro participante no negocio, ocorreram conflitos que poderiam
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levar o produtor a perder o vinculo com o seu caseiro, cuja atividade principal era cuidar da
fazenda e de todo o processo de cria. Como a cria era a prioridade, o produtor preferiu

desativar a producao de doce de leite e continuar com suas atividades habituais na fazenda.

4.1.10 Entrevista 10

A décima entrevista ocorreu com um proprietario rural com 20 anos de experiéncia no
ramo. Seu negocio ¢ a cria e o projeto considerado para pauta foi a implantagdo da
inseminagao artificial em sua propriedade de 20.000 hectares no Pantanal.

O projeto foi realizado nos anos de 2009 e 2010 em parceria com uma empresa de
consultoria rural, em que eram fornecidos os protocolos de inseminagdo e ocorria a
consultoria em nutri¢do com a troca de 30% da producao de bezerros. Para viabilizar o projeto
também foram investidos em piquetes, tronco, mangueiro e estrutura para agua.

Quanto ao planejamento do projeto, a proposta estava delimitada as expectativas, nao
tendo ocorrido a formalizacdo em alguma ferramenta especifica. J4 os custos estavam
previstos em software especifico de planejamento e controle de custos.

Apds obtidos os conhecimentos necessarios para a implantacdo da inseminagao
artificial em tempo fixo, com um ano de implantagdo foi possivel realizar a rescisao do
contrato com a consultoria parceira e realizar as atividades por conta propria. Desde entdo, a
inseminacdo artificial tornou- se parte da rotina da propriedade e ao longo dos anos foram
sendo realizados os investimentos necessarios para melhoria e consolidagdo da prética.

Havia, no inicio do projeto, o risco de diminuicdo da taxa de rebanho, pois para
implantar a inseminacao artificial foi necessario estabelecer lotes de reproducao por 60 dias,
mas tal fato ndo ocorreu, e o proprietario considerou bem sucedido o projeto.

Desde julho de 2022, estd em andamento o projeto de implantagdo de software
completo de planejamento e controle. Com apoio de empresa especializada e consultoria de
gestdo, ja foram implementados os mddulos de controle financeiro e de folha de pagamento,
Estd em andamento a implantagdo dos mddulos de controle de materiais e de controle de
rebanho.

Embora no quesito de prazos ndo tenha ocorrido planejamento formal, no quesito de

custos houve previsdo com detalhes das fases de implantagdo, assim como seu controle.
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Importa ressaltar que ndo foram utilizados recursos de financiamento para a implantagdo dos

projetos.

4.2 Analise das Entrevistas

Como mencionado anteriormente, o roteiro do projeto percorreu todas as areas de
conhecimento de um projeto com vistas a permear o seu completo ciclo de vida (PMI, 2017),
sendo que a exploracdo das entrevistas estd aqui ordenada de forma a considerar as dimensdes
de pesquisa, a lembrar: planejamento, controle e resultados.

Objetivou-se, para as entrevistas, selecionar um projeto especifico como objeto de
estudo. Prevendo que o projeto contemplado pelo entrevistado pudesse ter somente
desempenhos satisfatorios em sua visdo, buscou-se também elencar e discorrer sobre algum
projeto de insucesso. Contudo, alguns informantes ndo apresentavam tal op¢do e por isso
procurou-se aprofundar questdes que poderiam ter sido tratadas de forma diferente no mesmo
projeto.

Houve, em alguns momentos, dificuldades para alguns entrevistados em delimitar um
projeto para discorrer, pois seu conceito era comumente confundido com o conceito de
negocio em si e, para viabilizar a entrevista, foi necessario explicar ao entrevistado o conceito
de um projeto conforme definido por PMI (2021a). A dificuldade pode estar no fato de que a
maior parte das pessoas realiza trabalhos rotineiros e de projetos ao mesmo tempo, €
compartilha recursos que possuem as mesmas necessidades administrativas, o que torna esta

distin¢do mais dificil (VARGAS, 2018).

4.2.1 Planejamento

Ocorreu na primeira entrevista a dificuldade na delimitagdo de um projeto, conforme
relatado na introdugdo desta se¢do. Desse modo, o didlogo ocorreu considerando o historico
da implantagdo e crescimento do negocio do entrevistado. Como foi a primeira entrevista
realizada, o papel exercido pelo entrevistador ainda inexperiente na aplicagdo do método pode

ter sofrido consequéncias de aspectos comportamentais (GERHARDT et al., 2009).
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Por outro lado, as entrevistas 2, 4 e 6, mostraram utilizar praticas de planejamento,
defini¢do de estratégias para suas propriedades e alguma familiaridade com os termos de
projetos.

Em relacdo a entrevista 2, por realizarem leildes ha anos, o nivel de incerteza no
planejamento de cada leildo — considerado um projeto —, ¢ baixo. Os requisitos estavam
definidos, assim como o escopo, o que demonstra o conhecimento por parte dos envolvidos
em relacao ao ciclo de vida do projeto e, consoante Vargas (2018), proporciona beneficios
como: a determina¢do do que foi ou ndo entregue em cada fase do projeto; a andlise de como
o0 projeto esta progredindo até o momento; e a indica¢do do ponto exato em que o projeto esta.
Com efeito, a incerteza relativa aos prazos e custos tende a diminuir conforme o projeto
avanga.

E de se ressaltar que o cronograma utilizado ndo apresenta relagdo de precedéncia das
atividades entre si ou mesmo suas duragdes. Os prazos sdo definidos conforme dependéncias
de eventos externos, apresentando apenas a data de finalizagdo de cada etapa. No entanto,
conforme afirma o PMI (2021a), as informagdes devem ser suficientes para gerenciar as
expectativas das partes interessadas, o que atende os envolvidos neste quesito.

Realizado em planilhas em excel, o planejamento financeiro traz detalhes necessarios
para as tomadas de decisdo, inclusive permite a defini¢do e alteracdo de fatores no momento
em que o leildo ocorre, dependendo do desempenho dos indicadores, mensurado em tempo
real. Milosevic e Srivannaboon (2006) corroboram este ponto quando afirmam que, ao
traduzir a estratégia de negdcios em metas no nivel dos projetos, seus elementos-chave, como
velocidade para o mercado, qualidade superior do produto, entre outros fatores, podem se
disseminar.

Planejamento também ¢ realizado pelo entrevistado 4, que implantou na propriedade a
técnica de integracdo lavoura-pecudria. Para o gestor, cada safra pode ser considerada um
projeto, por produzir resultados tnicos em um periodo limitado de tempo. O planejamento ¢é
realizado considerando o periodo de 10 anos, sendo avaliado o desempenho dos dois Gltimos
anos e realizada a previsao para os proximos o0ito anos.

O entrevistado demonstrou conhecimento no mercado externo e em avaliacdo de
riscos (PMI, 2017), porquanto precisa realizar trade offs nos momentos-chave de troca de
safra: plantacdo de milho na safrinha ou utilizacdo de parte ou total da terra para engorda de

boi. No caso deste informante, ¢ atributo competitivo de seus projetos oferecer os produtos no
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tempo correto a com a qualidade esperado, de forma a viabilizar a safra seguinte de soja, o
que solidifica o estudo de Srivannaboon (2006), ao afirmar que a estratégia de negocios
percebe sua influéncia no gerenciamento de projetos por meio de atributos competitivos.

Destacou-se pelo detalhamento, tanto do planejamento quanto do acompanhamento, a
sexta entrevista, cujos planos sdo estruturados anualmente, com defini¢do de metas e controle
de indicadores. Para tanto, ¢ utilizado software especifico e o produtor rural conta com
consultoria de gestdo para avaliagao de desempenho e determinacao dos pontos de melhoria.
Consoante Grander et al. (2019) e PMI (2016), essas acdes permitem ao produtor aferir com
que eficiéncia o projeto esta entregando os beneficios esperados, € podem assegurar o alcance
dos resultados propostos, pois as chances de sucesso do projeto aumentam quando é
gerenciado sob a perspectiva de indicadores de desempenho.

Para esta entrevista foi considerado o projeto de implantagdo de inseminagao artificial.
Todavia, por ter sido realizada em longo periodo com a implantacdo de iniimeras agdes para
sua viabilizacdo, houve dificuldades em delimitar um projeto especifico para discorrer
(VARGAS, 2018). Ao avaliar as falas desta entrevista, percebeu-se que poderia ter sido
abordada a implanta¢do do software de gestdo como um projeto. De todo modo, pareceu mais
promissor no momento conduzir o detalhamento do histérico da implantacdo da inseminagao
artificial, sendo a implantag¢do do software um dos requisitos para a implantagao do projeto.

Conforme relatado pelo produtor, inicialmente houve resisténcia das partes
interessadas na implantagdo do software, pois sua percepgao era de que a exposicao dos dados
causaria desconforto entre os envolvidos, além de exigir esfor¢co no processo de coleta e
inser¢ao correta dos dados na ferramenta.

O ocorrido corrobora o PMI (2021a), ao citar que o estabelecimento de uma visao
clara com a qual as principais partes interessadas concordem pode envolver algumas
negociacdes desafiadoras, principalmente em relagdo as partes interessadas ndo favoraveis a
determinados aspectos do projeto. Contudo, apds o primeiro ano de coleta de dados e o
segundo de avaliacdo, as andlises dos resultados permitiram o embasamento das tomadas de
decisdo, o que alterou positivamente a visao das partes envolvidas.

A terceira entrevista — cujo projeto foi de conversdao de fazenda produtora de arroz
para pecuaria — destacou-se pela defini¢do precisa de seus requisitos. Conforme reconhecem

Rodrigues e Rabetti (2021), em qualquer que seja o contexto, ha que se garantir que os
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requisitos atendam as partes interessadas. Gideon et al. (2023) também demonstraram que o
envolvimento das afetam significativamente o desempenho dos projectos agricolas.

O produtor reconhece que o custo ¢ um dos principais elementos do critério de
aceitacdo, assim como afirmam Oliveira e Silva (2017) e, por possuir expertise no mercado
imobilidrio e financeiro, o detalhamento do escopo a partir dos requisitos permitiu previsao
financeira considerando analises de cenarios e previsdes de retorno, porém sem demonstrar
estruturacdo em ferramenta especifica. No quesito de prazos, sua defini¢do se restringia as
expectativas, ndo tendo sido estruturado um cronograma para o empreendimento.

O ultimo entrevistado considerou como projeto também a implantagdo de inseminagdo
artificial. A rescisdo contratual com a parceria formada ap6és um ano de implantacdo do
projeto demonstrou que o produtor realizou avaliagdo de riscos € ponderou suas proximas
acdes para prosseguir sozinho na proxima produ¢do, o que reforca a correlagdo positiva
demonstrada por Nardi et al. (2019) entre a area de conhecimento de aquisi¢des (aqui
inseridos os contratos de parceria) e a de gerenciamento de riscos.

Observou-se que, embora os demais entrevistados tenham definido quais seriam seus
projetos para discorrer, o planejamento dos mesmos ocorreu de maneira informal, visto que
suas projegdes ou objetivos ndo foram formalizados em documentos ou ferramentas
especificas. Alguns tinham anota¢des em suas agendas, alguns em planilhas sintéticas e outros
demonstraram nao realizar planejamento algum, ou seja, o empreendimento ocorria conforme
cada tomada de decisao.

De todo modo, ¢ possivel afirmar que os projetos objetos desta pesquisa foram
oriundos de necessidades organizacionais que geraram iniciativas estratégicas e estas, por sua

vez, foram desdobradas em projetos (LIMA; RUSSO, 2019).

4.2.2 Controle

E de se esperar que aqueles que tenham realizado planejamento de forma estruturada,
com delimitacdo de escopo, planejamento de prazos e demais avaliagdes tenham maior
assertividade em seus controles. Como lembram Lima e Russo (2019), a equipe apropriada, os
recursos suficientes e o controle de etapas sdo essenciais a concretiza¢ao do que foi planejado.
Dessa forma, nesta dimensao ¢ analisado como ocorreu o controle dos projetos objetos deste

estudo.
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Destacam-se novamente as entrevistas 2, 4 ¢ 6. A segunda entrevista demonstrou
controles detalhados em termos financeiros, € o entrevistado atribuiu tal nivel ao papel
realizado pelo controller da empresa, especialista nas previsdes € nos controles dos
indicadores de desempenho do projeto. Entretanto, a ferramenta de controle de prazo nao esta
integrada a de controle de custos, sendo que nesta ultima as informagdes estdo dispostas em
abas diversas de um mesmo arquivo, o que pode dificultar a integracdo e consolidagdao dos
dados.

Contudo, o PMI (2021a) afirma que o valor das medi¢gdes ndo esta na coleta e
disseminag¢do dos dados, mas sim nas conversas sobre como usar os dados para tomar as
medidas adequadas, e, neste caso, tal objetivo ¢ alcancado pela equipe do projeto da segunda
entrevista.

Ainda que a agenda de cada leildo seja anual, o planejamento e o controle se iniciam
nos processos reprodutivos, no controle genético e na determinagdo das tecnologias aplicadas
para a reproducdo animal. Dessa forma procura-se obter todo o aparato necessario a garantia
da qualidade do produto ofertado nos leildes, pois, consoante o PMI (2016), quando os
beneficios do projeto sdo identificados antes de seu inicio, as organizagdes experimentam
melhores resultados.

Também realizado em planilhas detalhadas em excel, o controle dos projetos do quarto
entrevistado (projetos de safras soja e milho e engorda de boi) também permite rapidas
tomadas de decisdo e corregdes quando necessarias. Por utilizar fontes de financiamento para
as safras, € necessario manter controle da previsao dos pagamentos e de novos investimentos,
sendo o equilibrio financeiro previsto para ser alcangado em dois anos. Tais controles também
permitem as tomadas de decisdo no periodo de transicdo de safras e o monitoramento de
riscos do projeto.

Conforme preconizado pelo PMI (2021a), atingir metas e gerar valor no negocio ao
tomar decisdes oportunas com base em previsdes e avaliagdes confidveis conduz o projeto ao
sucesso. E com este objetivo que o sexto entrevistado conduz seus controles, sendo o tinico
produtor a apresentar planejamento e controle em software especifico para acompanhamento
de seus indicadores.

Sdao controlados indicadores como fluxo de caixa sintético e analitico, retorno
econdmico, programag¢do de compra de vendas, demonstrativo do resultado operacional, além

de indicadores de performance técnica, como perfil da evolucdo do rebanho, evolugao do
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rebanho anual, dentre outros. Os resultados sdo avaliados trimestralmente e, para os
indicadores cujo desempenho demonstram-se insatisfatorios, ¢ elaborado plano de acdo para
recuperagdo. Todas as etapas sdo acompanhadas por consultoria em gestao rural.

Tais mecanismos de monitoramento também permitiram a utilizacdo de fontes de
financiamento como estratégia de viabiliza¢do do seu projeto de implantagdo da inseminacao
artificial em sua propriedade. O entrevistado relatou que houve momentos em que nao foi
possivel arcar com alguma parcela especifica para pagamento do financiamento, mas que
nestes casos conseguiu viabilizar outras fontes de recursos até que a receita prevista
inicialmente fosse realizada, o que evoca o gerenciamento de beneficios proposto pelo PMI
(2016), ao afirmar que as decisdes devem ocorrer com vistas a entrega de beneficios do
projeto, ou seja, imprevistos ocorrem € ¢ 0 modo como sao controlados que garante os seus
resultados.

Ainda que ndo tenha utilizado ferramenta especifica de controle no projeto de
conversao de propriedade de arroz para pecudria, foi necessario ao terceiro entrevistado
apresentar rapidas respostas frente ao aumento dos precos dos insumos no momento de
pandemia, utilizando aportes advindos do adiantamento dos contratos de arrendamento de
outras propriedades para permitir a continuidade do projeto. Para este projeto, a mudanga,
caracteristica inerente aos projetos, esteve presente durante todo o seu ciclo de vida (PMI,
2017; PRADO, 2011). A cada tomada de decisdo, as expectativas de retorno financeiro eram
atualizadas.

A quinta e a oitava entrevistas, dos projetos de implantacdo de inseminagao artificial e
de reestruturacdo financeira da propriedade, respectivamente, se assemelham no quesito de
monitoramento do seu desempenho. As tomadas de decisao ocorrem conforme a necessidade,
e os dados obtidos ao longo do projeto sdo registrados semanalmente em planilhas
simplificadas em excel, para posterior andlise. Cabe salientar que estes entrevistados também
ndo realizaram planejamentos de seus projetos. Nessa esteira, lembra-se do estudo conduzido
por Cazella et al. (2016) em que cada empresa pesquisada tinha seu controle proprio € nao
ocorriam buscas por melhorias em termos de gestdao de projetos.

O nono entrevistado, do projeto de migracdo de cria para recria, ndo utilizou
mecanismos de controle. Suas ac¢des foram realizadas conforme disponibilidade de recursos e
sem registros em planilhas ou anotagdes especificas. Como o roteiro de entrevista sugere, ha o

questionamento em relagao a utilizacdo de fontes de financiamento para verificar se ha
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determinada formalizacdo de objetivos e planejamento do que seréd realizado no projeto. E,
apesar de utilizar tais recursos, estes sao de caracteristicas de custeio, que requerem menores
formalidades para serem obtidos. Outrossim, parte destes recursos permitiram a implantagao
do projeto.

A avaliacdo e o monitoramento de riscos foram realizados pelo décimo entrevistado,
pois, apos obtidos os conhecimentos necessarios para a implantacdo da inseminagao artificial
em tempo fixo, houve a ponderagao e avaliacdo dos riscos em relacdo a rescisdo contratual
com a empresa técnica parceira na implantagdo do projeto.

Nao ficou claro apds a primeira entrevista qual o mecanismo ou como ocorre o
controle ou monitoramento dos projetos do primeiro entrevistado. Houve a citagdo e a
explicacdo das diversas tecnologias implementadas para se alcancar a implantacdo de uma
raga especifica de bovinos, mas o entrevistado se ateve a informar que seus controles
advinham dos resultados do desempenho apresentado pelas empresas parceiras durante a
implantagdo destas tecnologias.

Embora tenham sido poucos os destaques na dimensdo de controle, foi possivel
relacionar algumas das métricas de medi¢cdo de performance de projetos levantadas por Patah
e Carvalho (2016) e apresentadas anteriormente no Quadro 3 deste trabalho. Para evitar
repetigdes, importa ressaltar que, na coluna “Entrevistado”, esta palavra foi suprimida e

substituida pela letra E seguida da ordenacao das entrevistas aqui ja apresentadas.

Quadro 8 - Métricas de controle utilizadas nos

projetos

Entrevistado Métricas

E3,E6 Analise de retorno econémico

E2 Utilizagdo de cronogramas

E2, E3, E4, E6 Controle de custos

E6 Avaliagdo de performance técnica
E4,E10 Analise de riscos

Todos Adaptabilidade

Fonte: elaboragdo propria.
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A adaptabilidade foi caracteristica que permeou os projetos dos entrevistados. E
necessaria para manter o foco da equipe do projeto quando ja ha mudancga de fatores internos

e externos, o que auxilia na recuperacao de contratempos (PMI, 2021a).

4.2.3 Resultados

Buscou-se nas entrevistas compreender a percep¢ao dos respondentes acerca de seus
resultados e, quando se descreve sobre o resultado de determinado projeto, ¢ comum que surja
0 questionamento relacionado ao sucesso do mesmo.

Como mencionado no referencial teérico, e para fins dessa pesquisa, o sucesso de um
projeto € percebido como o alcance dos resultados inicialmente esperados aliados ao alcance
da estratégia de negocio (VARGAS, 2018). Ademais, importa lembrar neste topico que o PMI
(2021a) defende que o sucesso do projeto baseia-se na adaptagdo ao contexto Uinico do projeto
para determinar métodos mais adequados e produzir os resultados desejados.

Destaca-se nesta dimensdo a segunda entrevista, em que seus resultados alcangados
pouco divergem do que foi planejado. Isso se justifica pelo fato de que os leildes possuem
niveis de incerteza baixos, tanto pela experiéncia de longa data da empresa no ramo quanto
pelo nivel detalhado de seu planejamento financeiro e controle em tempo real ao
acontecimento dos leildes, pois quanto maior a experiéncia e tempo decorridos de projetos,
menor tende a ser a incerteza do mesmo (VARGAS, 2018).

Outro fator que pode influenciar seus resultados ¢ a composi¢ao da equipe do projeto
de forma multidisciplinar e especializada, o que evoca o estudo de Patah e Carvalho (2016)
com a demonstracao da correlagdo positiva entre o uso de métodos em gerenciamento de
projetos e o investimento em capacitagao.

O terceiro entrevistado, da conversdo de propriedade produtora de arroz para
propriedade voltada a pecudria, teve desvios de 100% em relagdo ao custo estimado, e de oito
meses em relacdo ao prazo estipulado. Contudo, o fator que levou os custos a aumentarem foi
o mesmo que elevou o valor venal da propriedade, ou seja, ainda assim o retorno financeiro
esperado serd maior do que o planejado devido a valorizagao da propriedade.

E importante destacar que a auséncia de um cronograma para o projeto pode ter

contribuido para seus desvios, dado que a falta de utilizagdo do cronograma pode impactar o
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resultado do projeto em termos de prazo (ARAGAO; CARVALHO, 2021). Vargas (2018)
inclusive aponta que um cronograma incipiente pode afetar o gerenciamento de custos.

Os projetos de safras de soja, de milho e de pecuaria de engorda, do quarto
entrevistado, possuem resultados compativeis com o que foi planejado. Por serem realizados
planejamento e controles financeiros detalhados de todas as etapas, e ocorrerem decisdes em
momentos chave entre a realizacao da safrinha de milho ou a engorda de inverno, as tomadas
de decisao tém refletido no alcance dos resultados esperados. Espera-se melhorar ainda mais
sua performance com a implantagdo de confinamento de gado, projeto em fase de
planejamento.

Em virtude de serem realizados por um gestor que presta contas a familia proprietaria
dos negocios, observou-se neste projeto a preocupagdo constante em apresentar resultados
satisfatorios as partes interessadas, o que ¢ demonstrado por Rabechini Jr. e Pessoa (2005),
quando afirmam que, em ambientes corporativos nos quais o beneficio percebido ¢ entregue e
reconhecido pelas partes interessadas, o sucesso do projeto também ¢ perceptivel.

Também se destaca pela solidez de seus resultados alcancados o sexto entrevistado
(projeto de implantag¢do de inseminagdo artificial), devido ao seu planejamento detalhado em
software especifico e ao acompanhamento de consultoria de gestdo especializada,
explicitando que a relagdo entre sucesso de um projeto e estratégia organizacional ¢
consideravel quando projetos sdo gerenciados considerando indicadores de desempenho
(GRANDER; VESCO; RIBEIRO, 2019).

No entanto, ao longo da implanta¢do do projeto, foi citado que ocorreram situagdes
ndo planejadas, como a necessidade de compra de carreta de feno para compensar os impactos
da seca prolongada dos anos de 2020 e 2021 e a resisténcia da familia em se implantar o
software de gestdo. Mesmo assim, considerando que o sucesso do projeto baseia-se na
adaptacdo do contexto para produzir os resultados desejados (PMI, 2021a), os desafios foram
superados.

Ainda que o objetivo do projeto de reestruturacdo financeira tenha sido alcangado 8
anos apos seu inicio e que ndo tenham ocorrido investimentos substanciais por parte da
familia s6cia da propriedade, o oitavo entrevistado considera seu resultado de significativo
sucesso, pois as condi¢des financeiras em que a propriedade se encontrava no inicio de seu
projeto apontavam para o encerramento das atividades. Entretanto, ao longo do periodo de

recuperagdo, nao houve planejamento do projeto e nem projecdes financeiras para sua
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recuperagdo, tendo sido tomadas as decisdes com base no que o entrevistado considerava
possivel de se realizar no momento, o que levanta o questionamento de que, se houvesse
planejamento do projeto, o resultado talvez pudesse ter sido alcangado em menor tempo
(PMI, 2017).

Em relagdo ao projeto de migracdo de cria para recria (nono entrevistado), havia a
expectativa ndo formalizada de se finalizar a migracdo em 4 anos, o que foi concluido em
dois. Ao ser questionado se considera tal resultado satisfatorio, o entrevistado ponderou que,
diante da limitacdo de tempo que possui para lidar presencialmente com os trabalhos da
propriedade e da dependéncia demasiada de funcionarios, ter conseguido concluir a migragao
em menor tempo foi considerado de sucesso.

Salienta-se que, no decorrer da analise das entrevistas, nao foi citada a sétima
entrevista, realizada com um consultor em gestdo de projetos rurais. Foi intencional cita-la
neste topico final, pois sua fala contribui para analise geral dos projetos.

O consultor afirmou que os projetos ocorrem, com ou sem planejamento. Além disso,
citou que a percepcao dos produtores ¢ de que seus projetos sdo estruturados, quando na
verdade ndo ha documentacdo, planejamento e nem objetivo formalizado, porquanto o
produtor pode considerar que ja entende do assunto e normalmente ndo busca auxilio
especifico para previsao ou planejamento.

Todos os entrevistados, a exce¢cdo do primeiro, citaram momentos de fragilidades dos
projetos e necessidade de mudancas de escopo. Algumas ocorréncias ndo programadas
levaram a momentos de decisdes entre realizar 100% do que era esperado ou aquilo que seria
possivel para a entrega do beneficio proposto do projeto, recordando o estudo de Dias e Lopes
(2021), ao revelar a correlagao positiva entre o valor do negdcio e a realizacao do escopo.

Considerando a andlise anterior das dimensdes de planejamento e de controle, os
achados sugerem que os resultados dos projetos planejados e conduzidos de maneira empirica
e com poucas praticas de gerenciamento de projetos em si ndo trouxeram reflexdes ou
autocriticas substanciais para se avaliar a dimensao de resultado do projeto. Com efeito, o
resultado estava satisfatorio na visdo dos informantes, uma vez que nao havia parametros
suficientes para comparagdo ou avaliagdo do que era considerado ou nao sucesso (VARGAS,

2018).
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4.2.3.1 Projetos de insucesso

Com o objetivo de enriquecer o contedo das entrevistas, buscou-se contemplar
projetos cujos resultados ndo se apresentaram de forma satisfatoria na visao dos entrevistados,
sendo que os destaques dos projetos abordados com esta Otica constam neste topico.

A empresa que possui como projetos os leildes (segunda entrevista) apresentou um
caso de insucesso: o projeto de implantacio de um pivo de irrigagdo. Mesmo com
planejamento financeiro e de prazos detalhados, ocorreram situacdes ndo previstas que
impactaram diretamente a entrega principal do projeto, como aumento no preco de insumos,
atrasos nas entregas no periodo de pandemia e necessidade de adequagao de rede elétrica. Ao
final do projeto, a fonte de dgua prevista para a implantagdo do pivd havia secado e foi
necessario viabilizar um pogo para possibilitar a irrigacdo até a normalizagdo das nascentes.

Restricdes ou requisitos legais, fatores ambientais ¢ econOmicos complexos e
consideragdes técnicas acerca da nova tecnologia podem ter contribuido com o nivel de
incerteza do projeto e consequentemente com os resultados insatisfatorios (PMI, 2021a).
Assim sendo, o planejamento e o gerenciamento de riscos poderiam ter minimizado os
impactos sofridos pela organizacdo (SANTOS, SANTOS, SHIBAO, 2017).

O quarto entrevistado, por ter sido impactado pelo clima prolongadamente seco nos
anos de 2020 e 2021, projetou realizar a propria producdo de feno para entdo reduzir a
necessidade de compra de produto ou a venda antecipada do gado. Porém, ndo houve no
projeto a previsao de se providenciar local adequado para armazenar o produto caso fosse
necessario seu consumo. No ano seguinte, quando a producdo estava concretizada, havia
chovido em quantidade satisfatoria e ndao havia mais necessidade de utilizagdo do feno
produzido, o que acarretou na perda total do produto.

O projeto, derivado de uma oportunidade vislumbrada no ano anterior, ndo considerou
neste caso 0s cenarios possiveis em seu planejamento, ou seja, os requisitos foram definidos
sem considerar a possibilidade de ndo haver a necessidade de utilizagao do feno, o que pode
ter levado a uma defini¢do incompleta de escopo (PMI, 2017).

Outro projeto de insucesso relatado foi a implantacdo da producdo de doce de leite
realizada pelo nono entrevistado. Houve inovacdo do projeto ao ser fabricado o proprio

mecanismo de mexer o doce de leite em detrimento da compra dispendiosa de maquinario,
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considerada na época invidvel pelo respondente. No entanto, o fator limitador do projeto foi a
mao de obra. Mesmo sem planejamento formal, inicialmente os resultados foram satisfatorios,
mas, com a entrada de um terceiro socio, ocorreram divergéncias que culminaram no
encerramento das atividades.

Retomando a pesquisa realizada por Discenza e Forman (2007), o projeto pode ter
fracassado por fatores relacionados a comunicagdo e a pessoas, pois as expectativas podem
nao ter sido devidamente alinhadas com o novo interessado no projeto, culminando na

alteracdo do equilibrio inicialmente estabelecido.

4.2.4 Consolidacao da Analise dos Dados

Sao apresentadas no Quadro 9 as areas de conhecimento cuja presenca foi identificada
nas falas acerca dos projetos dos entrevistados. Com efeito, ndo necessariamente todas as
areas de conhecimento precisam estar presentes no projeto, pois cada projeto possui
caracteristicas e contextos unicos (PMI, 2021a; PMI, 2017).

Para facilitar a leitura e a disposi¢ao da informagao deste quadro, foram suprimidos os
termos “gerenciamento de” ao serem elencadas as areas de conhecimento, assim como a

palavra entrevistado foi suprimida e substituida pela letra “E”.

Quadro 9 - Areas de conhecimento abordadas nas entrevistas

Area de E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9 E10

Conhecimento
Integracio X
Escopo X X X X X X X X X X
Cronograma/ X X X X X X X
Prazos
Custos X X X X X X X X X
Qualidade X X X X X
Recursos X X X
Comunicacoes X X
Riscos X X
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Aquisi¢coes X X X X X
Partes X X X X X
Interessadas

Fonte: elaboragdo propria.

Portanto, as areas de conhecimento mais citadas e tratadas nos projetos foram as de
gerenciamento de escopo, gerenciamento de cronograma e gerenciamento de custos. Como o
termo cronograma pode limitar a interpretacdo a ferramenta de controle de prazos, optou-se
por acrescentar a terminologia de prazos para ampliar as possibilidades de analise.

A érea de conhecimento ndo explicitamente citada nas andlises, mas que merece
destaque, foi a de gerenciamento da qualidade, representada pela utilizagdo de pacotes
tecnologicos para a implantacdo dos projetos, a exemplo das contratagdes de empresas
especializadas descritas nos resumos das entrevistas para a implantagdo dessas tecnologias
(NARDI et al.,, 2019). Dessa forma, ficou demonstrada a preocupacdo de alguns dos
respondentes com a defini¢do de requisitos e de padrdes de qualidade do projeto e do produto
para satisfazer as partes interessadas (PMI, 2017).

O gerenciamento de aquisicOes estava intrinseco aos projetos que necessitavam
adquirir méaquinas, equipamentos ou contratar consultorias especificas para seus projetos.
Cabe ressaltar que, quando ocorria contratagdo de consultorias, estas tinham cunho técnico e
nao de gestdo de projetos.

O gerenciamento das partes interessadas foi identificado quando ocorriam os relatos
da participacdo de familiares ou socios nas decisdes dos projetos. O gerenciamento dos
recursos foi identificado quando houve momentos especificos de citacdo das equipes dos
projetos. Quanto ao gerenciamento de riscos, este foi demonstrado ao ser executado por dois
respondentes, porém ndo sendo identificada a utilizacdo de artefatos ou métodos especificos
para identificagdao e mitigacao de riscos.

Ao ndo serem evidenciados planejamento ou controle consolidados e integrados do
projeto, destaca-se a auséncia da area de conhecimento de integracao do projeto. Desse modo,
a visao holistica do projeto garantiria o avanco das informagdes de forma organizada,
coordenada e deliberada. Assim sendo, sua falta pode comprometer os resultados do projeto
(PMI, 2021a). Complementarmente, a &area pouco citada foi a de gerenciamento das

comunicagdes, essencial para garantir a integracdo do projeto (PMI, 2017).
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Visto que o gerenciamento de escopo, o gerenciamento de cronograma (prazos) € o

gerenciamento de custos foram as areas de conhecimento mais abordadas pelos projetos, sao

apresentados no Quadro 10 os achados distribuidos nas dimensdes de pesquisa.

Salienta-se que o conteudo descrito no quadro reflete a maior parte das entrevistas e ha

excegoes para as afirmacdes do Quadro 10, conforme detalhado nas se¢des anteriores.

Quadro 10 - Consolidacido das dimensdes de pesquisa relacionadas as areas de
conhecimento mais abordadas nas entrevistas

PLANEJAMENTO CONTROLE RESULTADOS
- Requisitos, escopo e
beneficios estabelecidos,
porém nao explicitados em . - Auséncia de delimitacdo
~ - Ritmo das entregas do
documentacgdo de . . formal de escopo para
. projeto ditado pela N ~
ESCOPO planejamento. . ot possibilitar comparacdo entre
. ~ disponibilidade de recursos .
- Auséncia de estruturagdo de ) entregas planejadas e
- financeiros. .
documentacdo de entregas realizadas.
planejamento geral do
projeto.
- Restrig@o do planejamento
as atividades principais, ou
seja, tarefas necessarias a - Auséncia de linha de base
CRONOGRAMA |execugdo das entregas - Controle de prazo ausente |de prazos para possibilitar
(PRAZOS) principais ndo detalhadas e, [ou insuficiente. comparagao entre planejado e
consequentemente, ndo realizado.
sequenciadas em
cronogramas.
- Projegoes financeiras
ex'ls'tentes para aqueles que | Desembolsos ocorrendo ~
utilizaram fontes de . - Para aqueles que ndo
. conforme necessidade e -
financiamento para . o1 utilizaram fontes de
c . disponibilidade de recursos, . A
viabilizacdo de seus projetos. | . . financiamento, auséncia de
CUSTOS L . ndo necessariamente .
- Projegoes financeiras . linha de base de custos para
L atrelados a planejamento o s ~
inexistentes para aqueles que |, . . possibilitar comparagédo entre
. fisico-financeiro. . ;
ndo utilizaram fontes de planejado e realizado.
financiamento para
viabilizag¢do de seus projetos.

Fonte: elaboragédo propria.

Os requisitos dos projetos amostrais € o escopo estavam definidos em nivel de

entregas principais. Porém, as entregas nao estavam formalizadas em documentagao

especifica de planejamento e ndo estavam decompostas em entregas intermediarias.

Retomando a afirmagdo do PMI (2017), a divisdo das entregas principais em entregas

intermedidrias confere na fase inicial de elaboragao do cronograma do projeto, pois a partir
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das entregas intermediarias sdo definidas as tarefas necessdrias para sua consecuc¢ao.
Consequentemente, sem decomposi¢ao de entregas nao ha como definir duracdes e nem o
sequenciamento das atividades, inviabilizando a elaboragdo de cronograma detalhado, assim
como ocorreu com a amostra deste trabalho.

No quesito custos, ¢ importante ressaltar que o financiamento, por exigir planejamento
formal do produtor para ser viabilizado e por representar tendéncia crescente de estratégia de
investimentos por parte dos produtores rurais, foi destacado em pergunta especifica no roteiro
de entrevista (ARRAIS; PRAT; CAMBRAIA, 2019; SUDECO, 2022).

O que foi unanime no posicionamento dos entrevistados que utilizam tal recurso foi
que, para eles, aqueles documentos produzidos para a instituicdo bancaria ndo representavam
o planejamento propriamente dito dos seus projetos, pois hd certa padronizacdo em seu
conteudo, alterando-se apenas os periodos € montantes financeiros necessarios no momento
do financiamento. Entdo, os proprios entrevistados descartavam a associacdo destes
documentos formais com o planejamento geral de seus projetos.

Quanto aos controles e consequentemente quanto aos resultados, a auséncia de linhas
de base de prazos e de custos inviabilizou a avaliacdo objetiva dos resultados dos projetos, o
que corrobora a afirmacdo de Vargas (2018) de que, sem linha de base, ndo ha parametros
para a avaliagdo de desempenho fisico ou financeiro do projeto, em sua execucao ¢ em sua
analise final de desempenho.

Logo, sem andlise final de desempenho ndo hé reflexdo estratégica suficiente, pois,
conforme apontam Milosevic e Srivannaboon (2006), a falta de reflexdo do alinhamento entre
estratégias organizacionais e projetos pode levar a implementacdo de projetos que nao
contribuam para os objetivos da organizagdo, ¢ pode acarretar desperdicios de recursos
organizacionais essenciais.

Em alusdo aos niveis de maturidade em gerenciamento de projetos propostos por
Prado (2010), pode-se levantar a possibilidade de a amostra deste estudo estar no nivel de
maturidade inicial (nivel 1), em que os projetos sdo executados com base na intui¢ao, nao ha
planejamento ou procedimentos padronizados e o sucesso pode ser fruto de esfor¢o individual
ou sorte. No entanto, ¢ necessario considerar que o Quadro 10 traz um panorama geral dos
resultados encontrados e portanto ha excecdes que poderiam ser associadas ao nivel

conhecido de maturidade (nivel 2), uma vez que utilizam softwares de gestdo, possuem
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equipes técnicas capacitadas e atuam em iniciativas isoladas de uso dos conhecimentos

adquiridos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo parte do questionamento acerca da adocdo de praticas de
gerenciamento de projetos nas organizagdes pertencentes a pecuaria sul-mato-grossense.
Objetivou-se avaliar como ocorre a adog¢ao de praticas de gerenciamento de projetos —
sugeridas pelo Project Management Institute — em projetos dessas organizagdes. E, para
alcangar tal objetivo, foram estabelecidos dois objetivos especificos: i) identificar a utilizacao
de praticas de gerenciamento de projetos em organizagdes pertencentes a pecudria
sul-mato-grossense; i1) avaliar como a adogdo de praticas de gerenciamento de projetos pode
influenciar o alcance dos resultados esperados pelos projetos de organizagdes pertencentes a
pecudria sul-mato-grossense.

Partindo do conceito do ciclo de vida genérico do projeto apresentado por PMI (2017),
as dimensodes desta pesquisa, caracterizada por ser de objetivos exploratorios, foram
delimitadas em: planejamento, controle e resultados, sendo que as dez areas de conhecimento
preconizadas pelo PMI (2017) serviram como base para a elaboragdo do instrumento de coleta
de dados.

Para a obtencdo dos dados de pesquisa, foram realizadas entrevistas face a face com
amostra obtida por conveniéncia e determinada pelo critério de saturagdo. Utilizando-se a
metodologia de andlise do discurso, foi realizada inicialmente a transcri¢do literal das
entrevistas e, somadas as anotagdes acerca das percepcdes durante as respostas dos
entrevistados, foi realizada a interpretagdo e a andlise das falas, e encontrados padrdes que
determinaram a saturacdo da amostra. Antes, porém, de se apresentar a analise dos resultados,
foi apresentado o resumo de cada entrevista considerando o ponto de vista do entrevistado em
linguagem coloquial. Em seguida, prosseguiu-se com a andlise ordenada conforme as
dimensdes de pesquisa.

Respondendo ao objetivo especifico de identificar a utilizagdo de praticas de
gerenciamento de projetos em organizagdes pertencentes a pecudria sul-mato-grossense,
percebeu-se que as praticas de gerenciamento de projetos estdo presentes em alguns projetos,
mas em sua maior parte ndo ocorreu planejamento em momento algum e o que se tinham

eram apenas as expectativas como forma de planejamento e controle.
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No entanto, mesmo que empiricamente, a amostra demonstrou que seus propdsitos e
beneficios esperados do projeto estavam estabelecidos, pois seus projetos existiam para
atender estratégias de negdcios com vistas a geracao de valor, o que vai ao encontro do que
preconiza o PMI (2021a).

No que tange ao segundo objetivo especifico — de avaliar como a adogao de praticas
de gerenciamento de projetos pode influenciar o alcance dos resultados esperados pelos
projetos de organizacdes pertencentes a pecudria sul-mato-grossense —, pode-se perceber que
os resultados dos projetos foram, de modo geral, obtidos com poucas praticas de
gerenciamento de projetos em si, acarretando na falta de reflexdes ou autocriticas substanciais
para se avaliar a dimensdo de resultado do projeto, o que corrobora Vargas (2018), uma vez
que ndo havia parametros suficientes para comparagdo ou avaliagdo do que era considerado
ou ndo sucesso. Por isso, sem parametros ou linhas de base estabelecidas, os resultados eram
comumente considerados satisfatdrios na visao dos respondentes.

Contudo, o PMI (2021a) defende que o sucesso do projeto baseia-se na adaptagdo ao
contexto unico do projeto para determinar métodos mais adequados e produzir os resultados
desejados. E necessario que se crie uma abordagem com base no contexto, nos seus objetivos,
nas partes interessadas, na governangca € no ambiente, utilizando o minimo possivel de
processos para que sejam alcan¢ados os resultados almejados. Avaliando por este angulo, ¢
possivel que os projetos da amostra tenham adotado somente as praticas consideradas
suficientes e adequadas, adaptando seu ciclo de vida ao seu contexto especifico, o que estaria
em conformidade com a teoria.

Foi possivel sugerir a classificagdo em nivel de maturidade inicial (nivel 1) de
gerenciamento de projetos, consoante Prado (2010), em que os projetos sdo executados com
base em intui¢do, sem planejamento ou procedimentos padronizados. E de se atentar ao fato
de que o ramo do agronegocio nao foi representado na pesquisa global Pulse of the Profession
do PMI (2021b) apresentado na Figura 5 deste estudo, o que leva ao questionamento de que,
mesmo sendo um setor de representatividade global, o tema pode ainda ndo ser usual no
segmento, possivelmente refletindo assim no nivel incipiente de maturidade.

Retomando que melhores praticas surgem de execugdes continuadas de projetos que se

mostram efetivas ao longo do tempo (KERZNER, 2020), ¢ de se considerar que as praticas de
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gerenciamento de projetos no meio rural podem evoluir conforme o resultado de suas
aplicagdes se mostrarem efetivas.

Como lembram Rabechini Jr. e Pesséa (2005), atingir maturidade em gerenciamento
de projetos implica em decidir agdes envolvendo o desenvolvimento de competéncias em
varios niveis da organizacdo. Com efeito, para avancar na adoc¢ao de praticas de
gerenciamento de projetos preconizadas pelo PMI, € plausivel apontar para a necessidade de
investimentos em competéncias com base no gerenciamento de projetos, a exemplo da
correlagcdo positiva encontrada por Patah e Carvalho (2016) entre investimentos em
capacitacdo e sucesso dos projetos. Tal relacdo também corrobora Waithera e Wanyoike
(2015), quando demonstraram que apenas a capacitagdo teve influéncia estatisticamente
significativa no monitoramento e avaliacdo dos projetos.

Como limitagdo da pesquisa, mesmo que as entrevistas face a face tenham permitido
avaliacdo com detalhes dos aspectos dos projetos de cada entrevistado, a longa duragdo
produziu denso conteudo e, dessa forma, de dificil sintetizacdo. Diante disso, para abranger
maior amostra e contribuir ainda mais com o gerenciamento de projetos na pecudria e
consequentemente no agronegocio sul-mato-grossense, sugere-se para futuras pesquisas a
realizagdo, com objetivos quantitativos, de investigacdo em relagdo a utilizagdo de artefatos
de gerenciamento de projetos, tornando mais objetivo e amplo o alcance do estudo.

Outrossim, como agenda de pesquisa sugere-se o diagndstico com o objetivo de
identificar lacunas de competéncia em gerenciamento de projetos voltadas ao agronegdcio, a
fim de se obter proposicdo direcionada da necessidade real das capacitagdes em
gerenciamento de projetos e, assim, influenciar positivamente a maturidade em gerenciamento

de projetos no ramo.
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tenha muito a colaborar com esta pesquisa.

- Nossa entrevista tem dura¢do estimada de 30 minutos.

- O Sr.(a) autoriza a gravacdo de nossa conversa? Informo que a gravagdo sera utilizada tdo somente para
transcri¢do das falas para analise do objeto de estudo;

PARA PREENCHIMENTO PREVIO (NAO PERGUNTAR)

Data

Horario

PERGUNTAR

Qual a sua formacao?

Possui capacitacio em gestio?

TOPICOS DE IDENTIFICACAO DO PROJETO

1. H& quanto tempo atua na atividade?

3. Utiliza algum sistema de gerenciamento? Para qué exatamente utiliza esse sistema?

TOPICOS PARA SELECAO DO PROJETO

4. Descreva quais foram seus projetos nos ultimos anos.

8. Podemos primeiramente focar no projeto mais bem sucedido e em seguida conversamos sobre o ndo tdo
bem sucedido?
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DIMENSAO/
AREA DE .
CONHECIMENTO TOPICOS PARA O PROJETO
Resultados 19. Qual foi o resultado pretendido do seu projeto, ou seja, como enxergou l4 no inicio que

reste projeto contribuiria para o seu negocio?
+10. Antes do inicio do projeto, como foi sua busca de informagdes a respeito do que
rpretendia fazer?

1 11. O projeto foi formalmente escrito antes da execugdo? Se sim, descreva como ocorreu o
1 processo.

.............. L L L L L Lk L L L L L L L T

Planejamento/ 112 Quais as principais atividades do projeto? E quais os requisitos/exigéncias para que o
Escopo iprojeto ocorresse?

E 13. Qual o prazo do projeto? Foi elaborado um cronograma para o projeto? Se sim,

Planejamento/ | .
C ) 1descreva por favor o formato do documento e onde ficou registrado. (Se for software,
ronograma | . ,
= rperguntar se recebeu treinamento especifico).
114. Como foi definido o custo total do projeto?
Planejamento/
Custo :
115. Houve alguma fonte de financiamento para o projeto? Pode nos dizer qual?
Todas as ‘
dimensdes/ . . . . .
Partes 116. Quais eram os demais interessados pelo projeto? Como era o relacionamento com
ieles?
Interessadas e !
Comunicagdes *
""""""" et sl e Sl
117. Fale um pouco sobre a equipe que atuou no planejamento e na execugdo do projeto.
Todas as 'Como era composta? Contou com consultoria externa? Houve trocas de equipe durante a
dimensdes/ rexecugdo do projeto?
Recursos e i N . - . .
Comunicacdes. - 18. A equipe tinha conhecimentos necessarios para cada atividade? Havia algum membro
¢ rda equipe com conhecimento prévio em gerenciamento de projetos?
.............. T T L T I L L
Todas as : . . . . . : .
di Ses/ 119. Foi necessario adquirir maquinas/equipamentos para a execug¢do do projeto? Se sim,
imensdes ' s
. 1como ocorreu o processo de aquisi¢ao?
Aquisi¢do L
Todas as ; . L . :
) . 120. Quais riscos inicialmente foram considerados para o projeto? Como foram
dimensdes/ ' .
. rcontrolados? Algum afetou o resultado do projeto?
Riscos :
Control 121. Durante a execugdo das atividades, como controlava o prazo e monitorava os gastos?
ontrole ' . . . .
Havia algum sistema/ferramenta especifico para esta finalidade?
Controle e 122. Quais mudangas significativas ocorreram em relagao ao inicialmente planejado? Em
Resultados 'que essas mudancgas impactaram e como foram controladas?
.............. b e e e e e e e e e
Resultad +23. E quanto 4 finalizagdo do projeto? Quando terminou? Houve desvio de prazo, de custo
esultados ' : . . .
rou algum outro desvio? Se sim, qual ou quais foram os desvios?
Resultados/ 124. O Sr.(a) considera que os objetivos definidos foram alcangados e que o projeto foi

Qualidade iconcluido conforme as exigéncias iniciais? A entrega final atendeu as expectativas? Por




Resultados/
Integracdo

126. Apos finalizado o projeto, o que avalia que poderia ter feito diferente?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Titulo da pesquisa: “A adocdo de praticas de gerenciamento de projetos em organizagdes

pertencentes a pecuaria sul-mato-grossense.”

Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa. O objetivo desta pesquisa
¢ avaliar como ocorre a adog¢do de praticas de gerenciamento de projetos - sugeridas pelo
Project Management Institute - em projetos de organizagdes pertencentes a pecuaria
sul-mato-grossense.

A sua participacio se dara por meio de entrevista e ¢ muito importante para a
construcao de novos conhecimentos nessa area. Com o seu consentimento, a entrevista
sera gravada para possibilitar sua transcricao e analise aprofundada acerca do tema,
sendo que, além de sua contribuicdo para dissertagcdo de mestrado, poderdo ser publicados
artigos oriundos desta pesquisa.

Os resultados do estudo serao publicados sem que a sua identidade seja revelada.

Este termo assinado demonstra sua concordancia em participar desta pesquisa e devera
ser preenchido em duas vias de igual teor, sendo que uma delas, devidamente preenchida e
assinada, serd entregue a voceé.

Caso necessite, vocé pode entrar em contato com os pesquisadores:

1. Laura Lopes Witwytzky Nardao. Telefone: (67) _

2. Prof. Dr. Renato Luiz Sproesser. Telefone: (67) _

Campo Grande, MS, / /

Nome do (a) participante:

Contato do (a) participante:

Assinatura do (a) participante Laura Lopes Witwytzky Nardao



