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Resumo: Empregado em muitas empresas, o Gerenciamento de Projetos é uma técnica que se torna cada vez mais comum para administrar determinada tarefa a fim de alcançar os melhores resultados possíveis, em termos de escopo, tempo e custo. No entanto, é importante ressaltar que essa prática não deve ser absolutizada. Em particular, precauções devem ser tomadas no ambiente acadêmico, uma vez que esse assunto vem sendo incluído nos currículos dos cursos de Engenharia sem as devidas ressalvas e contextualizações históricas necessárias. Consequências indesejáveis surgem, tanto do ponto de vista técnico como humano, pela consideração de tarefas com duração determinística. Mesmo a possível solução desse problema por modelagem estocástica de tarefas também é bastante limitada. Neste artigo, argumenta-se em favor de uma melhor contextualização das técnicas de Gerenciamento de Projetos ao tipo de cenário encontrado e, para tanto, sugerimos o uso do Cynefin Framework para a identificação do tipo de Gerenciamento de Projetos a ser utilizado, e até mesmo da viabilidade do uso de tal ferramenta nos problemas práticos de Engenharia. Pelo seu amplo escopo, apresenta-se como uma interessante forma de contextualização do Gerenciamento de Projetos para o ensino nos cursos de Engenharia.
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1      INTRODUÇÃO
 O estudo do Gerenciamento de Projetos torna-se cada vez mais presente nas universidades, ganhando espaço até no currículo dos cursos de graduação em Engenharia, onde essa técnica é vista, frequentemente, como ferramenta a ser aplicada para aumento da eficiência na coordenação de qualquer tipo de tarefa. No entanto, ela tem várias limitações, e o resultado dessa aplicação irrestrita pode levar a diversas consequências negativas tanto do ponto de vista humano como da eficiência técnica. Do ponto de vista humano, os impactos sobre os trabalhadores geralmente não são apresentados nos cursos de treinamento das técnicas de Gerenciamento de Projetos, o que não pode ser ignorado em um curso dentro da formação do engenheiro. Do ponto de vista técnico, identificamos a duração determinística de tarefas como um dos seus principais limitantes. Há técnicas mais complexas que definem tarefas como variáveis aleatórias. Daí, tem-se um estudo probabilístico do problema, e a construção de um eventual modelo de otimização estocástica, na qual os objetivos do projeto (i.e., prazo, custo, escopo) serão descritos por distribuições de probabilidade.
 Todavia, em muitos casos práticos, mesmo a descrição probabilística torna-se um modelo muito idealizado da realidade. Faz-se necessário, portanto, melhor contextualizar as técnicas de Gerenciamento de Projetos. Propõe-se o uso de uma estrutura auxiliar para tomada de decisões denominada Cynefin Framework que detalha formas de classificação para possíveis cenários. Pelo seu amplo escopo, apresenta-se como uma interessante forma de contextualização do Gerenciamento de Projetos para o ensino nos cursos de Engenharia.
  O restante deste artigo apresenta na Seção 2 o histórico, os conceitos e as técnicas do Gerenciamento de Projetos. Na Seção 3, estão as críticas à sua forma de aplicação e suas consequências. O conceito dos processos determinísticos e estocásticos é apresentado na Seção 4. O Cynefin Framework é introduzido na Seção 5. A proposta de integração dos conceitos de Gerenciamento de Projetos e do Cynefyn Framework é discutida na Seção 6. As considerações finais são feitas na Seção 7.
2      GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Gerenciamento de Projetos tem uma organização de etapas bem simples: início, planejamento, execução, monitoramento, fecho. Cada uma dessas fases é implementada com a técnica mais adequada e que pode proporcionar o melhor resultado, a fim de que se passe para o próximo estágio ou finalize o projeto da forma mais satisfatória. 

O Gerenciamento deve controlar três variáveis: tempo, custo e escopo. Alguns modelos de gerenciamento consideram qualidade a quarta variável, e não como parte integrante do escopo. As três variáveis são as restrições do projeto, as quais se influenciam mutuamente e devem ser ajustadas harmonicamente em um projeto. 
2.2    Histórico

       O Gerenciamento de Projetos, na sua forma ampla, existe desde o início dos tempos, utilizado, por exemplo, desde a divisão de tarefas em grupos nômades até as grandes construções romanas. No entanto, era algo natural, sem métodos ou técnicas. No final do século XIX, com a Revolução Industrial, a dificuldade em organizar grandes grupos de pessoas para atingirem o objetivo de produção desejado apontou a necessidade de esquematizar estratégias e ordenar o corpo de trabalhadores, o que, por sua vez, motivou a criação de um sistema de administração para gerir melhor grandes organizações, construções e indústrias.

No início do século XX, o engenheiro Frederick Winslow Taylor (1856-1915) dedicou-se ao estudo do trabalho, focando-se em formas de obter a eficiência máxima do trabalhador. Como resultado de suas investigações, Taylor acreditava que cada trabalho específico dentro de todo o processo deveria ser estudado de forma minuciosa, encontrando, cientificamente, dentre todas as metodologias de execução da tarefa estudada, aquela que fornecesse a maior eficácia possível, de modo que o operário seja instruído a trabalhar na sua tarefa de forma rápida e funcional. As atividades dos trabalhadores poderiam ser equacionadas em termos dos movimentos necessários para descrição “científica” do trabalhador (Morris, 2005). Por suas descobertas, principalmente ao provar que um melhor rendimento não significa aumentar a carga horária de trabalho, mas sim estudar cada fase que consiste uma tarefa, Taylor é conhecido como o “pai do gerenciamento científico”. Seu sócio, o engenheiro Henry Gantt (1861-1919), estudou a série de operações de um processo. Foi Gantt que alavancou a criação da disciplina do Gerenciamento de Projetos.
Um fato curioso é que o “gerenciamento científico” é frequentemente associado ao regime capitalista pelos seus princípios de maximização de lucros, os quais podem exigir sistemas que controlem o trabalhador para retirar dele a máxima eficiência.  Entretanto, logo após a revolução comunista de 1917, tais preocupações de aumento de eficiência no processo de industrialização russo seguiram linhas semelhantes às preconizadas por Taylor. Porém, essa passava por uma perspectiva de melhoramento individual via aquisição de habilidades “racionais” (para combater dogmas e comportamentos irracionais) e controle das máquinas, ao invés do trabalhador ser submetido ao domínio das máquinas como ocorre no regime capitalista.
“O objetivo dos Bolcheviques era transformar as pessoas por eles governadas em ‘seres científicos’(...)capazes de entender e controlar as máquinas do mundo moderno, ao invés de serem escravizadas por elas. Organizavam grandes desfiles onde as máquinas destruíam simbolicamente os dogmas irracionais do passado.” (CURTIS, 1992)
No caso russo, o ícone do “gerenciamento científico” foi Aleksei Gastev que
“(...)estudava os trabalhadores como se fossem parte de uma máquina. Era muito mais que fotografias em movimento. Gastev acreditava que poderia ensinar às pessoas a pensarem e a se comportarem de maneira racional. Para fazer isso, ele construiu a ‘máquina de engenharia social’” (CURTIS, 1992).
Somente em 1960, o Gerenciamento de Projetos tornou-se como é conhecido hoje, com tantas técnicas e conceitos. Em 1969, foi fundado o Project Management Institute – PMI, uma instituição internacional que tem por objetivo a propagação do conhecimento e da melhoria das atividades de gestão de projetos. Em 1981, foi criado o PMBOK Guide (Project Management Body of Knowledge), um guia do Gerenciamento de Projetos, que contém as práticas dessa técnica, apontadas pelo PMI.

2.2   Visão Geral das Técnicas

       Gráfico de Gantt
 É um gráfico de barras, como exemplificado na Figura 1, que ilustra a escala temporal e as tarefas a serem realizadas. Em alguns modelos, identifica-se a relação de dependência entre uma tarefa e outra. 
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Estrutura Analítica de Projetos (EAP)- Work breakdown structure (WBS)

 Ferramenta que organiza o projeto em estágios, de forma hierárquica, abordando todas as tarefas, da mais geral até a mais específica, como ilustra a Figura 2.

       PERT - Program Evaluation and Review Technique e CPM - Critical Path Method           

São técnicas que utilizam redes para planejar ou observar a coordenação das atividades de determinado projeto.  O PERT calcula a média ponderada de três possíveis durações de alguma tarefa, considerando, para isso, o melhor, o pior e o mais provável tempo. O CPM seleciona qual é o caminho crítico, aquele que apresenta uma seqüência de atividades que, se alteradas, causa-se uma interferência no tempo total do projeto. Na Figura 3, estão representados os estágios-chave do projeto (os números dentro dos círculos), as atividades (seis, indicadas de A a F) e a duração de cada atividade (em meses).
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3      LIMITAÇÕES DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS
Nesta seção, são discutidos dois aspectos básicos das limitações advindas da aplicação do Gerenciamento de Projetos.

3.1    Do pessoal

       É fato que o Gerenciamento de Projetos pode fornecer vantagens, como eficiência, rapidez, conclusão de um projeto em um prazo determinado, organização, planejamento e lucro. No entanto, ao vislumbrar tal excelência, ofuscamos o que está por trás dessa tão disseminada técnica de gestão. É evidente que os coordenadores de empresas que utilizam os recursos do Gerenciamento de Projetos estão bem satisfeitos com os resultados obtidos.  Entretanto, não se sabe qual é a impressão dos empregados em relação a esse método. Será que estão satisfeitos com essa forma de gestão?

       Há de se pensar que para qualquer trabalho que se tenha, as mesmas práticas são adotadas, levando um trabalho que poderia ser dinâmico a algo totalmente previsível e repetitivo. Cria-se uma rotina, a qual faz do trabalho algo muito tedioso, e a motivação, algo indispensável para o desenvolvimento e o bom rendimento da tarefa, diminui gradativamente, já que não há estímulos para que o funcionário vá trabalhar em algo que ele não aprenda coisas novas, somente reproduz ciclicamente as mesmas tarefas.

        Além disso, chega-se a um ponto em que essas tarefas do gerenciamento podem ser comparadas às tarefas realizadas por operários nas grandes primeiras indústrias a surgirem, em que eles nada mais eram que peças funcionais de um grande processo. 
“(...)acessórios do sistema de Taylor, como a cronometragem e estudo do movimento, mas no seu esforço essencial para destituir os trabalhadores do conhecimento do ofício, do controle autônomo, e imposição a eles de um processo de trabalho acerebral no qual sua função é de parafusos e alavancas.” (LENIN, 1979)
 Analogamente, no gerenciamento atual, o planejamento do projeto já é, de antemão, elaborado pelo coordenador do projeto, e entregam aos trabalhadores um cronograma que devem seguir rigorosamente, em um determinado prazo, inibindo a criatividade dos funcionários, já que ao receberem o escopo e a programação de um processo, nem sequer pensam em outra forma de fazê-lo, uma vez que já está pronto.
“(…) um grupo de planejamento determinava cronogramas de produção, as tarefas eram designadas com um cartão de inscrições que especificavam a seqüência de operação e tolerância das máquinas(...) Em determinado momento, ele se apaixonou pela idéia de que todas as ações humanas podiam ser planejadas como se fossem uma máquina.”(MORRIS, 2005)
 Indubitavelmente, essas conseqüências podem ser extintas adotando uma prática de gerenciamento mais flexível. O tempo delimitado para cada tarefa pode ser discutido com o executor respectivo, para que ele estipule um período suficiente para que possa trabalhar da forma que quiser, acrescentando novas idéias e adotando métodos próprios de execução. Pode ser que certo empregado realize determinada tarefa, em menos tempo, se aplicando um método seu, que aplicando um método apontado como o melhor pelas estatísticas. 

3.2    Da Aplicação

 Alguns projetos são mais complexos que a simples construção de um cronograma e o planejamento de um gráfico de organização de tarefas. Ao deparar-se com variáveis e acontecimentos imprevisíveis, o Gerenciamento de Projetos torna-se uma técnica ineficiente ou, atém mesmo, totalmente inadequada, já que é impossível executar as ações citadas para um tempo indeterminado e ocorrências não previstas.

 O Gerenciamento de Projetos é uma prática adotada sempre da mesma forma, com as mesmas técnicas, não importa qual o projeto corrente. Logo, por essa característica, entende-se que é aplicado em projetos já conhecidos e, caso não o seja, pode ser que a execução falhe e a situação se agrave. Outro aspecto é que a repetição de procedimentos que já se mostraram funcionais pode inibir o desenvolvimento de novas técnicas ainda mais eficientes.
4      PROCESSOS DETERMINÍSTICOS E ESTOCÁSTICOS
 Quando um processo tem a possibilidade de ser planejado e fornecer resultados previsíveis, chama-se processo determinístico. Sendo assim, pode-se perceber que o Gerenciamento de Projetos é uma técnica que é aplicada a situações conhecidas e retorna resultados previsíveis quando executada corretamente, sendo qualificada como um processo determinístico. No entanto, é um processo limitado por fatores como desmotivação do corpo de trabalhadores e aplicação em situações caracterizadas por previsibilidade, fatores já comentados na seção anterior, uma vez que todas as decisões aplicadas são tomadas com base em um resultado que só possivelmente será obtido. 

       Caso os eventos ocorrentes no projeto sejam não-determinísticos, toda a estrutura de gerenciamento de projetos pode ser inutilizada ou, por atribuir muito tempo de folga para garantir o cumprimento das tarefas, tornar-se altamente ineficiente. Para gerenciar tais projetos, propõe-se que se faça um modelo com base na distribuição probabilística de tarefas anteriormente realizadas. Através das variadas técnicas estatísticas, da teoria de filas, da simulação de eventos discretos ou de Monte Carlo, por exemplo, é possível obter resultados que descrevem as distribuições de probabilidade das metas. Além disso, essa técnica de otimização estocástica utiliza métodos de modelagem e resolução como, por exemplo, programação matemática, os quais partem de uma estimativa inicial e procura gerar uma série de outras estimativas melhores, até, enfim, alcançar uma solução ótima (para uma dada meta). Vide referência (Rao, Kestur, Pradhan, 2008), o qual faz uma análise tendo em vista três importantes fatores de estudo, o esforço, os riscos e a programação inicial para uma tarefa de desenvolvimento de software.

Esse método é uma alternativa que pode concluir a melhor solução possível e estimar o comportamento de vários ambientes pouco conhecidos. Ainda assim, nem tudo pode ser previsto e estudado por relações de probabilidade. O desconhecimento das distribuições de probabilidade por falta de amostras suficientes, processos não-estacionários já apontam limitações para a técnica estocástica. 

Sendo assim, qual tomada de decisão adotar, qual a solução possível e o que fazer com um projeto, quando o gerenciamento de projetos e a otimização estocástica são soluções inviáveis? São eficientes se aplicadas a problemas simples, previsíveis, conhecidos ou, ao menos, possíveis de serem estimados ou padronizados, mas e se surge um problema inesperado? Uma situação nunca antes vista ou vivida? Uma tarefa que não se tem nem idéia de quais resultados esperar? 
Para solução de situações e tarefas mais complexas há métodos mais específicos e ações que podem torná-los mais simples de se resolver, quando são possíveis de se resolver. Nesse sentido, a proposta é, antes de tomar uma decisão, caracterizar o problema para saber como o que está se deparando, qual seria uma possível solução em virtude do ambiente problematizado. Em (Snowden & Boone, 2007), os autores explicam um quadro elaborado por Snowden, quando trabalhava para a IBM - Institute of Knowledge Management, o qual tem como objetivo enquadrar determinado ambiente em um dos cinco idealizados para facilitar a tomada de decisão.

5      CYNEFIN FRAMEWORK

        Cynefin significa o conjunto de fatores que cercam e que influenciam as pessoas e os ambientes de uma maneira que é extremamente complicado entender seu comportamento. Por sua vez, Cynefin Framework é um quadro esquemático para tomada de decisão de tarefas ou projetos, organizados como na Figura 4.


O esquema dispõe de cinco domínios (simples, complicado, complexo, caótico e desordenado) e discute a relação entre as causas e os efeitos decorrentes dentro de cada ambiente, uma forma de esquematizar para o coordenador do problema estudado a situação e as possibilidades de solução. Primeiramente, a situação deve ser alocada em alguma das grandes áreas: ordenado ou desordenado. No ordenado estão situados problemas que já ocorreram e serviram de base de estudo e experiência caso esse problema volte a acontecer; no desordenado estão problemas não conhecidos.

       Se a situação estiver na área de ambientes ordenados, é classificada em simples ou complicada. A simples é caracterizada por estabilidade das ocorrências. A relação entre causa e efeito nesse ambiente é clara e a solução é instantânea. Um exemplo de situação pertencente a esse domínio é, por exemplo, um cliente de um banco reclamar de uma taxa cobrada no valor errado. O que o gerente do banco tem a fazer é procurar onde foi o erro e consertá-lo, solução já conhecida. Já no complicado, apesar de a situação já ser conhecida e a relação entre causas e efeitos ser clara, somente profissionais especializados no assunto estudado conseguem enxergar a melhor solução, dentre as várias possíveis. Um exemplo concernente a esse domínio é um eletrodoméstico com defeito. O dono sabe que há um problema, mas só o especialista em consertos de eletrodomésticos pode resolvê-lo dentre as prováveis opções que encontrar.

 Caso o problema esteja na área de ambientes desordenados, pode ser que este pertença ao domínio complexo ou caótico. No complexo, as causas e os efeitos que ocorrem no problema são totalmente imprevisíveis e, para resolvê-lo, é necessário um estudo de padrões, ou, o que ocorre freqüentemente, é esperar que algo já conhecido aconteça. Tomemos como exemplo uma floresta. Apesar das previsões de tempo (estudo de padrões e possibilidades), a floresta é um ambiente muito dinâmico, e a qualquer hora, o clima pode mudar completamente, provocando enchentes e alagamentos, por exemplo, eventos não previstos, e que só ao acontecerem, pode ser tomada uma atitude. No caótico, as relações entre causas e efeitos são impossíveis de determinar, uma vez que o problema se modifica continuamente e padrões são inexistentes. A decisão deve ser tomada rapidamente e não há certeza de sucesso no resultado. Um exemplo é um ataque terrorista. As deliberações devem ser imediatas em resposta ao acidente, antes que o problema se alastre e piore.

 No núcleo do esquema há um estado de desordem em que as causas não são conhecidas e, para sair dessa situação, é indispensável que ela seja revertida para um dos quatro domínios já especificados. É possível que as situações transitem entre os cinco domínios, dependendo da ação tomada pelo coordenador do problema analisado ou do resultado obtido. Assim sendo, o Cynefin Framework é uma base para aqueles que querem esquematizar de forma objetiva e bem caracterizada um problema analisado, a fim de obter maior clareza ao tomar sua decisão (Snowden & Boone, 2007).
6  ANÁLISE INTEGRADORA GERENCIAMENTO PROJETOS-OTIMIZAÇÃO ESTOCÁSTICA-CYNEFIN FRAMEWORK

A partir do quadro de tomada de decisões Cynefin Framework e do conhecimento dos métodos aplicados para execução e solução de tarefas abordados (Gerenciamento de Projetos e Otimização Estocástica), propõe-se aqui a sua associação a seus respectivos domínios. Pelo Cynefin Framework é possível provar que o Gerenciamento de Projetos não pode ser aplicado a qualquer tarefa. Pelo fato de funcionar em projetos já conhecidos e que têm uma relação causa-efeito clara, com execução e resultados previsíveis, essa técnica pode ser alocada ao domínio simples, e funcionará bem, em termos de produção. Em qualquer outro problema, pertencente a outro domínio, se aplicado o Gerenciamento de Projetos, pode ocorrer uma transição de domínios, o que agrava uma situação que poderia ser retida em seu estado ou mesmo passar para o domínio simples se outros métodos fossem executados. Esse é o fato que comprova que o melhor a fazer ao abordar um projeto é encaixá-lo de acordo com suas características, no domínio a que pertence e tomar decisões nesse ambiente, a implantar o Gerenciamento de Projetos em qualquer projeto, decisão fadada ao fracasso.

No caso da Otimização Estocástica, pode-se encará-la como uma possível solução para os domínios complicado e complexo. No complicado, apesar das variáveis serem previsíveis, fazer um estudo das várias soluções existentes por meio do Modelo de Otimização Estocástica pode fornecer dados importantes e certeiros para a escolha da melhor. No complexo, como as variáveis são imprevisíveis, o que se pode fazer é empregar essa mesma técnica, com a diferença de que o resultado probabilístico também é imprevisível e a margem de erro ao tomar uma decisão embasada nesse estudo deve ser considerada.

Para o domínio caótico e da desordem não foram apontadas soluções, uma vez que além da falta de previsibilidade, a relação entre causa e efeito não pode ser obtida nem através de retrospectiva de um caso similar já ocorrido, como no complexo. Nos projetos pertencentes a esses domínios a solução é tentar obter uma decisão que faça o problema transitar para outro domínio em que a solução é conhecida ou há possibilidade de estimativa.

7      CONSIDERAÇÕES FINAIS
       Tendo em vista todos os conceitos abordados nesse artigo, o objetivo principal é comprovar que o Gerenciamento de Projetos não é solução para qualquer projeto ou tarefa. É uma técnica com limitações, como o comodismo causado por tal prática, já que, tendo um método, teoricamente, desprovido de falhas, e que oferece os melhores resultados, as pessoas deixam de criar outros métodos, os quais poderiam vir a ser grandes idéias, inibindo sua criatividade e, principalmente, por não ser aplicável a qualquer ambiente de trabalho.

       Nesse último caso, surge o Modelo de Otimização Estocástica, método possível de ser empregado a outros dois domínios do quadro esquemático proposto por David Snowden. Essa prática, no entanto, também possui suas limitações e chega-se a um domínio em que não há soluções preparadas, já que a imprevisibilidade total impossibilita um estudo probabilístico ou histórico.
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The project management limitations: an integrate  VIEW THROUGH the cynefin framework for the engineering problems 

Abstract: Project Management is widely deployed in industry as a technique aimed at reaching the best results as far as, project scope, completion time and cost are concerned.  However, it is important to point out that this method cannot be used indiscriminately. In particular, precautions should be taken in the academic environment, as this subject has been included in curriculums of Engineering schools without the necessary safe guards and historical contextualization. Undesired consequences arise, both from technical and human point of view, whenever one considers simplifications such as the deterministic duration of tasks. Even the possible solution to this problem, by using stochastic models for tasks duration, is also very limited as a means of representing the complexities of real life. In this article, we argue in favor of a better contextualization for the teaching of Project Management techniques depending on the identification of scenario. We suggest the use of Cynefin Framework in order to identify the type of Project Management that should be utilized, and whether these schemes are applicable at all. Engineering schools may benefit from Cynefin Framework as it provides the means to highlight the strong and weak aspects of Project Management.
Key-Word: Project Management, Cynefin framework, Project Optimization.

Figura 3 – Diagrama de exemplo de CPM





Figura 2 – Esquema Original de uma Estrutura Analítica de Projetos





Figura 1 – Representação de um gráfico de Gantt





Figura 4 – Framework para tomada de decisões









