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Resumo: Dentre as vertentes do gerenciamento de projetos, € possivel citar o gerenciamento de projetos tradicional, o
agil e a combinacdo de ambos, denominada gerenciamento de projetos hibrido ou abordagem combinada. O presente
estudo analisa os fatores criticos de projetos da area de biotecnologia e analisa a adequag@o das abordagens para
os projetos de desenvolvimento da area. Os dados foram obtidos de questionarios aplicados em uma amostra de
empresas de biotecnologia incubadas do estado de Sao Paulo nas regides de Ribeir2o Preto e Piracicaba. Os esultados
indicam que as empresas analisadas, de campos diferentes da biotecnologia (agricola, farmacéutica e industrial),
possuem particularidades quanto as caracteristicas dos projetos e que os ambientes de gerenciamento de projeto destas
empresas se aproximam tanto do gerenciamento tradicional quanto agil, sugerindo que iniciativas de adaptacdo das
técnicas de gerenciamento de projetos devam considerar um modelo de gestdo hibrida de projetos.

Palavras-chave: Fatores criticos de sucesso; Avaliacao da agilidade; Processo de desenvolvimento de tecnologia;
Gerenciamento agil de projetos; Gerenciamento de projetos inovadores; Gestao de projetos.

Abstract: The traditional project management, agile project management and the combination of both, called
hybrid project management or a combined approach are among the project management strands. This study
analyzes the critical factors of projects in the area of biotechnology and the appropriateness of approaches to the
development projects of the area. The data were obtained from the questionnaires administered in a sample of
incubated biotechnology companies from the state of Sdo Paulo in the regions of Ribeirdo Preto and Piracicaba.
The results indicated that the analyzed companies, which were from different fields of biotechnology (agricultural,
pharmaceutical and industrial), have peculiarities regarding the characteristics of the projects and the project
management environments of these companies involve both traditional and agile management, suggesting that
initiatives of project management techniques should consider a hybrid project management model.

Keywords: Critical success factors; Agility evaluation, Technology development process, Agile project management;
Innovative project management, Project management.

1 Introducao

A antecipagdo do futuro ¢ intrinseca a atividade  agil, que se diferencia quanto a este aspecto fundamental
de gerenciamento de projetos. Ela é o que permite  da teoria, propondo uma adaptagao continua ao invés
estabelecer uma ponte entre a realidade presente ¢ da antecipagdo completa do futuro empreendimento,
o futuro almejado (Boutinet, 2002). H4 uma nova  por meio de uma estratégia iterativa (Wysocki,
abordagem de gestao de projetos, denominada gestdo ~ 2011). Esta iniciativa se desenvolveu em projetos
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de software, mas logo foi percebida a possibilidade
de aplicacdo em outras industrias (Conforto et al.,
2014). A aplicacdo desta nova abordagem em outros
contextos permitiu a criagdo de praticas novas, muitas
vezes necessitando da combinagdo das propostas do
agil com as praticas consolidadas de planejamento
de projetos; capazes de alavancar os beneficios de
ambas as abordagens chamadas de gestdo hibrida
(Hass, 2007).

A abordagem da gestdo hibrida ¢ resultado da
pratica empirica nas empresas, que, conforme
apontado por Vinekar et al. (2006), tém se valido
da gestdo tradicional e agil simultaneamente na
gestdo de projetos cujos resultados apontam para o
desenvolvimento da capacidade de ambidestridade
organizacional. E possivel que a gestdo hibrida possa
gerar processos e/ou custos extras decorrentes do
aumento da complexidade da gestdo ao conciliar
ambas as abordagens (Karlstrom & Runeson, 2006),
porém, o que se perde em simplicidade, compensa-se
no aumento dos resultados ao extrapolar reducionismos
de uma abordagem ou outra. Exemplos dos beneficios
da abordagem hibrida sdo: foco no valor do negocio
versus tempo e orgamento (Hass, 2007), a capacidade
de personalizar a metodologia de gerenciamento de
projeto para o problema em questdo, em vez de aplicagao
de um método tinico para todos os projetos (Vinekar
et al., 2006; Wysocki, 2011), e maior qualidade de
software em projetos complexos (Beckett, 2008).

Ha indicios de que as praticas de gerenciamento
agil podem ser adaptadas em outros setores além
do software, como Conforto et al. (2014) e, mais
recentemente, Ciri¢ & Gra¢anin (2017). Porém um
campo de estudo ainda inexplorado pelas metodologias
de gestao agil e hibridas ¢ o da biotecnologia. Segundo
o texto da Convengao de Diversidade Biologica das
Nagdes Unidas de 1992, a biotecnologia ¢ entendida
por qualquer aplicacdo tecnologica que utilize sistemas
bioldgicos, organismos vivos, ou derivados deles,
para fabricar ou modificar produtos ou processos para
utilizagdo especifica (Brasil, 1994). A importancia
deste campo fica clara quando levado em consideragao
que junto com a tecnologia da informagao sdo as
duas inddstrias que mais cresceram no século XXI
e muitos consideram estes os campos em que um
maior desenvolvimento financeiro e tecnologico ira
ocorrer nos proximos anos (Gartland et al., 2013).

A biotecnologia representa, em relagdo aos
investimentos totais em pesquisa e desenvolvimento
(P&D), 17% dos gastos da Unido Europeia, 22% dos
gastos dos Estados Unidos, e 11% dos gastos dos
japoneses (European Commission, 2014). Para completar,
o campo apresentou seu décimo segundo quadrimestre
seguido de desempenho superior a média na bolsa de
valores, demonstrando a confianga dos investidores
no tema (Valuewalk, 2014). Por ser pervasiva, a
biotecnologia tem aplica¢des transversais no tecido
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produtivo, assim ela esta fortemente presente nas
areas de ciéncias médicas, farmacéuticas, agricolas,
zootécnicas, industriais e acompanha o relativamente
recente campo de tecnologias de prote¢ao ambiental.
Considerando a importancia do setor e a auséncia de
metodologias inovadoras em seu processo de gestdo
de projetos, as abordagens de gestdo hibridas podem
se revelar uma alternativa interessante. Mas qual
abordagem poderia ser melhora aplicada no campo
da biotecnologia?

O objetivo deste trabalho foi identificar os fatores
criticos do ambiente de projetos de empresas ligadas
a biotecnologia e, a partir da analise destas condigdes,
discutir a relagdo entre as abordagens de gestdo de
projetos, incluindo a andlise das praticas utilizadas.
Com o intuito de obter uma amostragem diversificada,
as empresas estudadas participavam de diferentes
vertentes da biotecnologia, entre elas biotecnologia
agricola, farmacéutica e industrial. O levantamento
incluiu a medigdo dos fatores criticos para agilidade
presentes em uma amostra de empresas do setor e,
em seguida, uma analise de quais abordagens, agil,
tradicional ou hibrida, possuem maior aderéncia,
gerando hipoteses e indicagoes, a serem investigados
e detalhados em pesquisas futuras.

2 Referencial tedrico
2.1 Inovacao em biotecnologia

Devido a uma série de questdes, que vao de
pressdes regulatorias até a propria duragdo e incerteza
de experimentos, os ciclos de desenvolvimento de
produtos que envolvem processos biotecnologicos
sdo relativamente longos. No setor farmacéutico,
levando em conta somente os testes pré-clinicos e
clinicos, a duracao das fases chega a 133,7 meses
(Dimasi & Grabowski, 2007), sendo que somente
10% dos medicamentos chegam aos testes clinicos
(Hay etal., 2014). Os investimentos em biotecnologia
farmacéutica variam entre empresas, sendo que as
maiores (com gastos acima de US$ 20 bilhdes em
P&D) tiveram uma média de custos de US$ 6,3 bilhdes
por medicamento aprovado na ultima década, e as
menores (com gastos entre US$ 5 ¢ 10 bilhdes em
P&D) tiveram uma média de custo por medicamento
aprovado de US$ 2,8 bilhdes (Herper, 2014).
Na biotecnologia agricola, os ciclos t€m em média
157 meses, dependendo do desenvolvimento das
safras e testes regulatorios, sendo que os projetos
concluidos entre 2008 ¢ 2011 tiveram custo médio de
136 milhdes de dolares: os fatores de maior impacto
nos prazos e custos provém das etapas relacionadas
a aspectos regulatorios (McDougall, 2011).

Outro ponto importante relativo ao desenvolvimento
de produtos em biotecnologia ¢ o nivel de formagdo
demandada dos funciondrios participantes, frente a
complexidade dos projetos. Em uma tentativa de
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aumentar o capital intelectual da empresa sem onerar
os custos com uma mao de obra mais qualificada,
as empresas de biotecnologia tém investido em
processos de inovagao aberta, focando os contratos com
empresas especializadas, licenciamento ou aquisicao
de tecnologias, ¢ cooperagdo com universidades
(Pugatch Consilium, 2014; Bianchi et al., 2011).
Por estes motivos, tanto o investimento quanto o
risco no desenvolvimento de projetos de pesquisa em
biotecnologia sdo muito altos. Somando os custos de
contratacdo de profissionais altamente qualificados,
grande duracdo de projetos, elevada incerteza quanto
a viabilidade e fortes pressdes regulatdrias, fica
evidente a necessidade do setor de amenizar o maximo
possivel estes custos, pois 0s altos investimentos em
biotecnologia pelas principais economias mundiais
mostram que, apesar dos riscos, esse setor tem
fortalecido a competitividade internacional de seus
paises (European Commission, 2014).

Considerando o cenario brasileiro, de um conjunto de
92 empresas identificadas como firmas exclusivamente
dedicadas a biotecnologia (FDB), aproximadamente
60% delas passaram pelo sistema de incubadoras de
empresas, independentemente do setor de atuacdo,
excecao feita as empresas agricolas, que na maioria
dos casos surgiram de forma independente do
sistema. Essas empresas também tém como principal
caracteristica o recente surgimento, 70% num periodo
dos ultimos 10 anos (Bianchi, 2013).

2.2 Abordagens, praticas e fatores criticos
no gerenciamento de projetos

Os processos internos assumem caracteristicas proprias
em cada empresa e as praticas de gerenciamento de
projeto ndo sdo diferentes, porém uma taxonomia de
suporte para analise amplamente aceita aponta duas
vertentes principais: uma bem-estabelecida, denominada
gerenciamento de projetos tradicional; e outra, que
surgiu posteriormente, denominada gerenciamento de
projetos agil. Com base nas defini¢des em Eder et al.
(2015), ¢ possivel delinear claramente as diferengas
entre as duas metodologias.

No gerenciamento de projetos tradicional, existe um
foco maior em definir e se ater a um escopo altamente
detalhado, com ferramentas como Estrutura Analitica
de Projetos (EAP), e um extenso uso de documentagao
de processos. O planejamento das etapas ¢é realizado
no inicio do projeto, sendo que as decisdes relativas
as alteragdes de cronograma ou de metodologia se
concentraram nas maos do gerente de projeto, que tem
como uma de suas principais atribuigdes coordenar e
fiscalizar o trabalho dos outros membros da equipe,
sendo que o cliente ndo participa ativamente das
decisdes no decorrer do projeto. Em contraste, no
gerenciamento agil de projetos, o foco principal esta
em entregar os resultados necessarios para cumprir

um objetivo definido pela equipe, seguindo os
conceitos de visdo e representacao visual de entregas
a serem atingidas. O planejamento de etapas ocorre
de modo mais amplo no inicio do projeto € de modo
mais detalhado iterativamente (e ndo exaustivamente
detalhado no inicio). As equipes sdo autogerenciadas,
sendo que cada membro € responsavel por coordenar
seu desempenho e dos outros membros, ¢ o cliente
estd presente durante todo o projeto, avaliando e
priorizando os resultados.

O Quadro 1 resume as caracteristicas de cada
abordagem.

Existe ainda uma terceira via de gerenciamento
de projetos denominada gerenciamento de
projetos hibrido, uma amalgama de boas praticas
do gerenciamento tradicional e boas praticas do
gerenciamento agil (Fernandez & Fernandez, 2008).
Trata-se de uma abordagem mais recente em que se
faz uso combinado de praticas de gestdo agil com as
tradicionais, direcionadas ao plano ou plan-driven.
Ainda ndo existem modelos definidos ou teorias claras
e precisas sobre o gerenciamento de projetos hibrido
que permitam generalizagdes. De forma recorrente,
grande parte dos pesquisadores do tema acaba por
definir suas proprias visdes sobre o hibridismo.

Muito relacionado a este conceito, Vinekar et al.
(2006) trazem o conceito de ambidestria, pelo qual
as organizagdes devem ser capazes de incentivar
e equilibrar ideias paradoxais como estabilidade e
adaptabilidade, investimento e exploragdo, entre outras.
Zaki & Moawad (2010) propdem um modelo de veio
central no 4gil, utilizando as praticas tradicionais para
atacar os pontos fracos do agil, produzindo dessa
forma um termo médio entre as duas metodologias.
O modelo proposto pelos autores mescla o foco nas
pessoas, a autogestao e a simplicidade do 4gil com a
estabilidade dos métodos tradicionais. H4, portanto,
dois conjuntos de praticas que podem ser adotados
separadamente ou de forma combinada. O sucesso
das praticas, porém, depende também do contexto.
Almeida et al. (2012, p. 97) propuseram o conceito
de fatores criticos para a agilidade. Na palavra dos
autores, sao

[...] fatores internos ou externos a organizagao
que estdo relacionados direta ou indiretamente
com o processo de gerenciamento de projetos no
desenvolvimento de produtos, podendo impactar
positiva ou negativamente no desempenho de
determinada prética, técnica ou ferramenta de
gerenciamento de projetos [...].

Esses autores realizaram uma compilagcdo de
36 fatores criticos potenciais, isto ¢, que os livros-texto
e artigos afirmam ser importantes condi¢des para o
sucesso de praticas ageis.

O uso das praticas ageis na condi¢do adequada,
isto ¢, na presenga dos fatores criticos, pode gerar
uma maior flexibilidade ou ndo na equipe de

3/17



Linares, I. M. P. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 26, n. 2, €2269, 2019

Quadro 1. Caracteristicas relativas ao gerenciamento de projetos, ¢ suas abordagens no gerenciamento de projeto agil e

tradicional.

Caracteristica

Abordagem de gerenciamento de
projetos tradicional

Abordagem de gerenciamento agil
de projetos

1) A forma de elaboragdo do plano
do projeto

Ha um tnico plano de projeto, que
abrange o tempo total do projeto

e contém os produtos, entregas,
pacotes de trabalho e atividades.

Ha dois planos de projeto: a) um
plano geral que considera o tempo
total de duracdo do projeto, mas que
contém apenas os produtos principais
do projeto; b) um plano de curto
prazo (iteragdo) que contém apenas
as entregas e atividades referentes a
uma frag@o de tempo do projeto.

2) A forma como se descreve o
escopo do projeto

Descricao exata do resultado final
por meio de texto, com normas do
tipo contratuais, numeros objetivos e
indicadores de desempenho.

Descrigao do resultado final de
maneira abrangente, desafiadora,
ambigua e metaforica.

3) O nivel de detalhe ¢ padronizagao
com que cada atividade do projeto ¢
definida

As atividades sdo descritas de
maneira padronizada e organizadas
em listas do tipo EAP. Contém
codigos e sao classificadas em
conjuntos de pacotes de trabalho,
entregas e produtos do projeto.

Nao ha um padrio para a descri¢@o
das atividades, que podem ser
escritas na forma de estorias,
problemas, agdes ou entregas. E ndo
ha uma tentativa de organizagao,
apenas a priorizacdo do que deve ser
executado no momento.

4) O horizonte de planejamento das
atividades da equipe de projeto

As listas de atividades sdo validas
para o horizonte total do projeto.

As listas de atividades sdo validas
para uma iteragdo, que ¢ definida
como uma fra¢ao do tempo total do
projeto.

5) A estratégia utilizada para o
controle do tempo do projeto

Empregam-se relatérios com
indicadores de desempenho,
documentos escritos, auditorias
¢ analises de transi¢des de fase.
As reunides da equipe nio sdo
frequentes.

Empregam-se dispositivos visuais
que indicam entregas fisicas

do resultado final (cartazes,
autoadesivos, etc.). As reunides sao
curtas e frequentes.

6) A estratégia utilizada para a
garantia do atingimento do escopo
do projeto

O gerente de projeto avalia, prioriza,
adiciona ou altera as atividades

do projeto para que os resultados
estejam em conformidade com o
escopo do projeto assinado com o

O cliente avalia, prioriza, adiciona
ou altera o produto final do projeto,
conforme a experiéncia com os
resultados alcangados. A equipe
altera as atividades para obter os

cliente.

resultados propostos pelo cliente.

Fonte: Eder et al. (2015).

projeto. Conforto et al. (2016) realizaram um estudo
detalhado sobre o construto agilidade na teoria de
gerenciamento de projetos. Eles concluiram que
agilidade ¢ a capacidade (no sentido de competéncia)
de uma equipe de projeto em coletar frequente e
continuamente a necessidade dos clientes e de tomar
decisdes rapidamente, adaptando o plano do projeto.
Segundo Conforto et al. (2016), o construto agilidade,
ou essa capacidade, pode ser medida e ela resulta
da aplicacdo das praticas adequadas ao ambiente de
projetos da organizagao.

2.3 Pesquisas empiricas

Sobre o apoio executivo em empresas incubadas,
Coleman & O’Connor (2007) apontaram as vantagens
ligadas na colocalizacdo dos gestores da empresa e
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equipe no caso de startups, por facilitar a comunicagao.
Quanto ao tema de participacdo do cliente na geracéo
do produto ou servico, Durugbo & Pawar (2014), em
uma extensa revisao e analise de estudos de caso,
indicaram a importancia da presenga de clientes e
fornecedores para a cocriagao no caso de empresas
que tém como clientes outras empresas. Ja sobre o
tema gestdo hibrida de projetos, existem estudos
teodricos, como o de Conforto & Amaral (2016), que
analisaram o sucesso da aplicagdo de um sistema
voltado a empresas intensivas em tecnologia, o qual
cruzava elementos da gestdo agil, como iteragdes e
quadros visuais, com os modelos de referéncia de
gesto tradicional de projetos. Outros exemplos de
pesquisa neste tema sdo os casos de Cho (2009) e
Bashir & Qureshi (2012), porém, dada sua génese
na pratica empirica das empresas, ainda ha poucos
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estudos académicos empiricos sobre a gestdo hibrida
de projetos quando comparados a produgao relativa
as metodologias tradicionais.

Cohendet & Simon (2007), por exemplo, conduziram
um estudo de caso com uma desenvolvedora de
videogames e identificaram fatores organizacionais
condicionantes que favoreciam a criatividade das
equipes no contexto da gestdo hibrida de projetos,
mas com um recorte intrinseco a empresa estudada
que ndo favorece generalizagdes. Igualmente, Batra
et al. (2010) se dedicaram a um estudo de caso,
porém seus resultados indicam que a gestao hibrida
¢ recomendada para casos especificos: projetos que
envolvem um volume muito grande de recursos em
meio a um escopo instavel e impreciso.

D’Ambrosio et al. (2011) analisaram o processo
de adogdo da gestdo hibrida em uma empresa de TIC
(tecnologia da informagdo e comunica¢do) como
suporte para o compartilhamento de conhecimento.
Uma abordagem de certa forma endossada por [hme
(2013), que, estudando uma empresa de software,
identificou que a gestéo hibrida se dava, principalmente,
pela personalizacao de certas questdes do agil, do que
pela mistura das metodologias. Jahr (2014) propds
um modelo de hibrido resultado da incorporagdo
de modelos de quantitativos ao 4gil com resultados
positivos, principalmente no que diz respeito aos
prazos e orcamentos.

Yim et al. (2013) analisaram os fatores que
aumentavam o risco em 11 projetos que usaram a
gestdo hibrida. Seus resultados indicam que, quanto
maior o nimero de atividades compreendidas em
um projeto, maior seu risco. Chow & Cao (2008)
realizaram um survey, avaliando, no total, 109 projetos
de empresas da Alianca Agil em varios paises do
mundo. Os autores objetivavam avaliar 12 possiveis
fatores de sucesso no gerenciamento agil de projetos.
Ao final, os autores constataram que apenas podem ser
considerados fatores criticos de sucesso: a) estratégia
de entrega precisa; b) uso apropriado das técnicas
ageis; e ¢) equipe de projetos altamente capacitada.

Almeida et al. (2016) realizaram uma investigacao
conjunta das praticas, fatores criticos e agilidade em
gestdo de projetos. Eles mediram estes fatores em
duas equipes de pesquisa empregando as praticas
identificadas em Eder et al. (2015), os fatores
criticos identificados em Almeida et al. (2012) e os
niveis de agilidade propostos por Conforto (2013).
Como resultado, demonstraram a viabilidade de
verificacdo do perfil das praticas de gestdo e contexto,
permitindo uma comparagéo das abordagens de gestao
utilizadas. H4 também ferramentas de deteccdo de
nivel de agilidade no gerenciamento de projetos,
como a metodologia Home Grounds e a baseada em
riscos (Boehm & Turner, 2003), testes adaptados ou
desenvolvidos para outros setores além da tecnologia
da informagao estdo presentes na literatura.

Apesar do avango recente nesta area, ndo ha,
porém, nenhum levantamento de niveis de agilidade
em gerenciamento de projetos de biotecnologia.
Esta iniciativa poderia ser o primeiro passo para se
buscar um modelo de gestdo de projetos adaptado
ao setor.

3 Método

Esta pesquisa adota uma abordagem quantitativa e
descritiva conduzida através de um survey. Ela permite
obter dos gestores sua percepcao de aspectos
organizacionais relevantes (Rungtusanatham et al.
2003) e aproxima a academia do mercado ao facilitar
a avaliacdo de modelos conceituais com dados reais
(Flynn etal., 1990). O universo do presente estudo é
composto por empresas de biotecnologia incubadas
nas cidades de Ribeirdo Preto e Piracicaba, no interior
do estado de Sao Paulo. Essa escolha por empresas
incubadas se justifica pelo fato de que possuem um
menor numero de projetos em paralelo e carecem
de uma literatura voltada para suas necessidades.
Ja o motivo da escolha das cidades de Ribeirdo
Preto e Piracicaba se deve a diversidade de foco de
atuagdo que permitiu a pesquisa avaliar aplicagdes
de biotecnologia farmacéutica, agricola e industrial.
No total, 15 questionarios foram enviados, sendo
este numero correspondente a todas as empresas de
biotecnologia incubadas das cidades de Ribeirao Preto
(Fundagao Instituto Polo Avangado da Saude - FIPASE)
e Piracicaba (ESALQTec - Incubadora Tecnoldgica).
Foram obtidas respostas para 5 questionarios, de
Piracicaba e 5 de Ribeirdo Preto, sendo um descartado
por se tratar de uma empresa de consultoria, ndo
possuindo projetos de desenvolvimento de novos
produtos.

Para avaliar a gestdo de projetos nas empresas de
biotecnologia, foi usada a ferramenta de avaliagdo da
agilidade no gerenciamento de projetos desenvolvida
emum programa de pesquisas apoiado pela FAPESP
entre 2009 e 2011. Ela ¢ composta do levantamento
de praticas realizado por Eder et al. (2015), os fatores
criticos de projeto identificados por Almeida et al.
(2012) e o construto de agilidade publicado mais
recentemente em Conforto et al. (2016). Estes elementos
foram combinados e adequados em um inventario
para diagndstico de organizagdes no trabalho de
Schnetzler (2012), aplicado em campo nos projetos
de uma grande empresa de consultoria de ERP por
Santos et al. (2013) e também por Almeida et al.
(2016). O questionario aprimorado esta publicado
em Conforto (2013). Trata-se, portanto, de uma
ferramenta de analise cuja viabilidade de uso esta
demonstrada nestes dois casos de aplicagdao, ERP
e equipes de pesquisa cientifica. A vantagem desta
em relacgdo as outras ferramentas citadas na revisao
¢ que ela fornece diagnodstico completo, incluindo
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praticas, o contexto (fatores criticos) e o resultado
gerado na equipe de projeto (agilidade).

Esta ferramenta consiste de um questionario com
41 questdes, divididas em 7 dimensdes de acordo
com sua finalidade de medicdo. Para os objetivos
desta pesquisa, serdo levantadas as seguintes
dimensdes: (1) caracterizagdo da empresa e (2) do
respondente, que sdo questdes de multipla escolha,
(3) fatores criticos da agilidade e (4) desempenho da
agilidade. Todos os itens avaliados em uma escala
de 1 a 7. O questionario adaptado esta descrito no
Anexo A. As questdes correspondentes a cada uma
das 4 dimensdes foram embaralhadas, para evitar viés
de resposta, e a correspondéncia pode ser consultada
na Tabela 1.

O pressuposto ¢ que baixos niveis de agilidade
estariam relacionados com a gestdo tradicional
de projetos, valores intermediarios puros indicam
agilidade e a presenca de condi¢des e praticas
conflitantes (ageis e tradicionais) indicariam a
necessidade de métodos conforme a abordagem
de gestdo hibridos.

As questoes relativas a fatores criticos da agilidade
tém por objetivo encontrar indicios de ambientes de
projeto favoraveis ao uso de técnicas de gerenciamento
agil ou tradicional (analise de ambiente do projeto).
As questdes relativas ao desempenho da agilidade
avaliam a eficiéncia da equipe em executar atividades
relacionadas aos principais pontos do gerenciamento
agil de projetos. As atividades mencionadas foram
divididas em cinco: busca continua e coleta de
dados, informagao cliente/mercado; entrega regular
de resultados de projeto com validagdo do cliente/
mercado; rapidez para processar a informacgao e
tomar decisdo; rapidez para atualizar o plano do
projeto; rapidez para comunicar as mudangas no
plano de projeto.

O calculo do indice de cada dimensdo ¢ dado
pela soma das questoes dividida pelo valor maximo
possivel naquela dimensdo. Portanto, a dimensao
fatores criticos da agilidade teve seus valores somados
e divididos por 98 (14 questdes multiplicadas pelo
valor maximo possivel nas respostas que ¢ 7). Pelos
mesmos motivos, a dimensdo desempenho da agilidade
teve sua somatdria de valores nas questdes dividida
por 35 (5 questdes multiplicadas pelo valor maximo
possivel nas respostas que € 7).

Adequagdes foram efetuadas no questionario de
Conforto (2013) para melhor aplicag@o ao mercado da
biotecnologia. No caso, as terminologias relacionadas
a software e produtos manufaturados foram alteradas
para corresponder a elementos correspondentes da
biotecnologia. Outras mudangas foram realizadas,
porém ndo devido exclusivamente as condigdes
do mercado da biotecnologia, mas sim porque as
empresas entrevistadas sdo startups incubadas, nas
quais pode haver pouca familiaridade com termos
usados no questionario. Por exemplo, a inclusdo
de um breve glossario cobrindo os termos escopo,
cliente, e stakeholder. O questionario adaptado final
esta disponivel sob solicitagao.

4 Resultados

O resultado das medianas dos fatores criticos
esta na Figura | e indicam uma semelhanca entre
as empresas das incubadoras quanto as condi¢des
do ambiente de projeto. No caso, estas empresas se
dividiam em: biotecnologia com processos voltados
a area agricola (quatro empresas); com processos
voltados a area farmacéutica (trés empresas); e voltados
a area industrial (duas empresas). A seguir, estdo
representadas as medianas (Figuras 1 e 2) separadas
por setor de atuacdo em relagdo aos fatores criticos
e desempenho em agilidade.

Primeiramente, ¢ possivel notar que todos os
trés tipos de empresas analisadas possuiam como
aspectos em comum o alto apoio executivo, o
tamanho reduzido e alta proximidade dos membros
da equipe. Estes fatores sdao refor¢cados pelo fato
de as empresas estarem em fase de incubagdo,
caracteristicas comuns nesse perfil de empresa.
E usual empresas operando em um mesmo local,
equipes menores ¢ os empreendedores fazerem parte
da equipe de desenvolvimento apoiando o trabalho
sendo realizado (Coleman & O’Connor, 2007). Ja os
fatores alta experiéncia do gestor e da equipe e baixa
entrega de resultados parciais, que também foram
similares nos trés tipos de biotecnologia, podem
ser relacionados ao campo da biotecnologia em si.
A complexidade intrinseca dos projetos exige alto
nivel de qualificacdo e experiéncia e tempo médio alto
se comparado a padrdes de software. As analises a
seguir evidenciam aspectos comparativos dos campos
de biotecnologia identificados.

Tabela 1. Distribui¢ao das perguntas quanto aos campos a serem estudados.

Conjunto de questdes Nimero de questdes Quantidade
Caracterizacdo da Empresa (CE) 1,2,3 3
Caracteriza¢io do Respondente (CR) 4 1
Fatores Criticos de Agilidade (FCA) 5,10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 25 14
Desempenho em Agilidade (DA) 22,23,24,26,27 5
Total 23
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Autonomia da equipe 6.5
6

Proximidade fisica da equipe 6.3
.
Dedicacéo da equipe 7

5

=
Tamanho da equipe 7

Diversidade da equipe 4
25

Experiéncia da eguipe em projetos semelhantes

Experiéncia do gestor em projetos semelhantes

mFarmacéutica
Olndustrial

Dominio das competéncias tecnologicas BAgricola

Contelddo técnico

Engajamento do cliente

Proximidade fisica do cliente

5
Apoio executivo 7
55
4
Disponibilidade de competéncias tecnolégicas 5.3
6
5
Experiéncia como lider do responsavel 4
45
0 1 2 3 4 5 3 7

Mediana

Figura 1. Medianas dos fatores criticos de agilidade em empresas de biotecnologia incubadas. Fonte: Elaborag@o propria.
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Tempo necessario para atualizagéo
de mudanga de escopo

Tempo necessario para tomada de
decisdo

Frequéncia das validagdes com o
cliente

Frequéncia das entregas parciais

Frequéncia das comunicacdo com o
cliente

B Farmacéutica
7 @ Industrial

B Agricola

Mediana

Figura 2. Medianas do desempenho em agilidade de empresas de biotecnologia incubadas. Fonte: Elaboragdo propria.

4.1 Biotecnologia agricola

Abiotecnologia agricola apresentou altas medianas
quanto a facilidade em apresentar resultados a
clientes (5,5), validagao de resultados parciais pelo
cliente (7) e alteragdo de escopo (5,5). Entretanto,
apresentou comparativamente baixa pontuagdo
em aspectos ligados a competéncias prévias, nivel
de interdisciplinaridade, autonomia para realizar
mudancas no projeto e frequéncia de comunicagao
com o cliente. A partir destes dados, é possivel inferir
duas possibilidades: (i) as empresas geram produtos
e/ou subprodutos de facil demonstracdo para clientes;
ou (ii) de que os clientes destas empresas possuem
alto nivel técnico no tema, sendo o que, somado a
possibilidade de cocriagao de novos produtos, poderia
gerar ainda mais valor a interagdo entre ambas as
partes (Durugbo & Pawar, 2014).

Independentemente do fato gerador, esta facilidade
em apresentagdo de resultados facilita aprovagdes
de alteracdes no escopo por parte dos clientes, o
que aumenta a agilidade destes projetos. Sobre os
elementos em que as empresas ligadas a biotecnologia
agricola apresentaram baixas pontuagdes, novamente
fica visivel a influéncia do cliente no produto final:
mesmo com a baixa frequéncia de interagdo entre
ambas as partes, esta influéncia se manifesta na baixa
autonomia de mudanga de escopo pela equipe de
projeto. Considerando a facilidade de apresentacdo de
subprodutos ao cliente, ¢ esperado que existam reunides
com a equipe de projeto durante estas apresentagdes.
Por fim, as empresas ligadas a biotecnologia agricola
apresentaram baixas pontuag¢des quanto a competéncias
tecnologicas prévias a realizagdo do projeto, o que
pode estar aliado a baixa interdisciplinaridade das
equipes.
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4.2 Biotecnologia farmacéutica

Os elementos de destaque das empresas ligadas
a biotecnologia farmacéutica foram alta experiéncia
do gestor, frequéncia de comunicag@o com clientes
e tempo necessario para reunir stakeholders. Ja os
elementos em que as empresas ligadas a biotecnologia
farmacéutica apresentaram baixas pontuagdes foram
relacionados a baixa disponibilidade do cliente em se
envolver no projeto, alta dificuldade em apresentar
resultados parciais a clientes, baixa frequéncia de
validacdo de resultados por parte dos clientes ¢ alta
dificuldade na alteragdo de escopo do projeto.

Os resultados das analises das empresas ligadas
a biotecnologia farmacéutica apresentaram dados
interessantes. Este conjunto de empresas alega possuir
relativa facilidade em se comunicar com clientes,
fazendo isso frequentemente. Entretanto, estas
empresas possuem alta dificuldade em apresentar
resultados parciais a estes clientes, e uma possivel
consequéncia disso ¢ a baixa frequéncia de validagao
de resultados, além da dificuldade em fazer com que
clientes se envolvam diretamente com o projeto.
Lembrando que os principais clientes de empresas
biotecnoldgicas dedicadas ao setor farmacéutico sdo
empresas farmacéuticas de maior porte, é possivel que
estas empresas de maior porte possuam interesse em
acompanhar projetos de empresas incubadas, porém
também possuem alta relutdncia quanto a investir
diretamente neles. O elemento alta dificuldade de
alteragdo de escopo de projeto também ¢ caracteristico
destas empresas, pois elas possuem um ciclo de
geragdo de produtos ainda maior que outras empresas
ligadas a diferentes tipos de biotecnologia, além de
uma alta especificidade de tema quanto as pesquisas
geradas, prejudicando mudangas no meio do projeto.
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4.3 Biotecnologia industrial

As empresas ligadas a biotecnologia industrial
apresentaram um comportamento misto entre o
encontrado nas empresas ligadas a biotecnologia
agricola e farmacéutica, ndo apresentando resultados
tao acentuados nos critérios investigados. Entres os
pontos de destaque, estavam: o cliente esteve muito
disponivel e as equipes possuiam alta interdisciplinaridade.
Entretanto, as empresas ligadas a biotecnologia
industrial apresentaram poucos resultados parciais
e possuiam um alto tempo para reunir stakeholders.

Para a compreensdo destes resultados, ¢ importante
relembrar que os clientes deste tipo de empresa sdo
outras empresas, que utilizaram seus subprodutos
como insumos. Deste modo, ¢ imperativo que o
cliente esteja presente durante o projeto, para que
este seja adaptado as necessidades e infraestrutura.
Além disso, essa necessidade de adaptacao dos
produtos a diferentes tipos de clientes requer uma
maior interdisciplinaridade, pois ndo somente
funcionarios ligados a biotecnologia, mas também
ligados a areas de engenharia, sdo necessarios. Mesmo
com a alegada disponibilidade do cliente, as empresas
alegaram que reunir todos os stakeholders demandava
muito tempo e que havia uma baixa frequéncia de
resultados parciais.

Por fim, os resultados dos fatores criticos de
agilidade e nivel de desempenho em agilidade, por
exemplo, foram plotados na Figura 3. Analisando-a,
¢ possivel constatar que as pontuagdes superam as
das empresas ligadas a TIC (Santos et al., 2013),
setor do qual se origina o método agil, indicando a
hipotese de que o setor de biotecnologia ¢ favoravel
a aplicacdo de métodos ageis.

1,0
09 1
08 -
0.7 1 AF
0,6 -

0,5 -

Desempenho em Agilidade

0.4 -
0,3 -
02 1

0,1 A

0,0 \ T T T T T T T T )
00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10

Fatores Criticos de Agilidade

Figura 3. Fatores criticos de agilidade (eixo x) e desempenho
em agilidade (eixo y) das empresas de biotecnologia dos
setores Farmacéutico (F), Agricola (A) e Industrial (I).
Fonte: Elaboragdo propria.

5 Conclusao

As empresas estudadas apresentaram no geral
uma proximidade maior ao ambiente ideal para
gerenciamento agil de projetos, o que indica a hipdtese
de uma predisposigao ao uso desta metodologia, mesmo
que quase nenhuma utilizasse métodos formalizados
de gerenciamento de projetos. Um dos fatores que
pode ter contribuido também para o ambiente agil
¢ a populacdo escolhida, de empresas incubadas, e,
portanto, o grau de inovagao dos projetos. Algumas
das caracteristicas dos projetos do setor, como o uso
de equipes pequenas e altamente preparadas, isto &,
com elevado grau de formagao e colocalizagdo, sdo
favoraveis ao uso do gerenciamento agil.

Outro fator critico que as empresas em geral
apresentaram com alta pontuagdo ¢ a proximidade
com o cliente, que esta ligado ao gerenciamento
agil de projetos. Quanto aos fatores criticos que
inclinaram as empresas para o gerenciamento de
projetos tradicional, € possivel citar frequéncia de
entregas e nivel de conhecimento dos integrantes
da equipe. Neste caso, nota-se que as empresas de
biotecnologia do setor farmacéutico se destacaram
como exceg¢do. Elas apresentaram baixa pontuacio
em disponibilidade do cliente e resultados faceis de
serem apresentados aos clientes. Isso pode levar a
necessidade de uso de técnicas hibridas mantendo
um planejamento tradicional.

Uma contribui¢@o importante foi o delineamento
de diferencas relacionadas com os campos de atuacdo
da biotecnologia. Os dados indicaram diferengas
importantes conforme o campo identificado. Infere-se
a hipdtese de que podem ser necessarias abordagens
distintas de gerenciamento de projeto conforme cada
uma das areas das empresas ligadas a biotecnologia,
algo que para ser generalizado necessitaria de uma
amostragem maior. Os resultados apresentam indicios
de que se deve considerar o uso de abordagens ageis
e/ou hibridos para o desenvolvimento de produtos
de biotecnologia, conforme o campo, tamanho e
maturidade em gestao de projetos.

Como limitagdo, indica-se que ¢ impossivel extrapolar
os resultados para todas as empresas de biotecnologia,
tendo em vista a populacdo e amostra escolhida.
Este estudo serve, porém, como direcionamento para
que métodos de gerenciamento de projetos melhor
supririam as necessidades de empresas ligadas a
biotecnologia, além de reforcar a importancia de se
levar em considerag¢do as caracteristicas inerentes do
produto, mercado e equipes, antes de definir como o
projeto sera planejado e executado.

Como trabalhos futuros, sugere-se investigar
empresas de biotecnologia mais maduras em outros
campos da biotecnologia, bem como empresas de
outras regides ou paises. Pode-se também propor e
testar o uso desses métodos em casos reais por meio
de pesquisas do tipo acao e estudos de caso.
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Anexo A. Questionario. Adaptado de Conforto (2013).

As questdes a seguir referem-se a caracterizacio da empresa e do respondente.

1. Qual o nome da sua organiza¢do? Obs.: O nome sera utilizado apenas para identificacdo interna da
pesquisa. Apos a analise dos dados, cada organizacdo sera identificada por um codigo, uma letra (A, B, C...).
Os respondentes serdo avisados sobre qual letra representa sua organizagdo para efeito de identificagdo e
comparag¢do dos resultados.

2. Qual o nimero aproximado de colaboradores na sua organizagao? Se for multinacional, considere apenas
o quadro funcional das instalagdes no Brasil:

=1-19(1)

=20-99 (2)

= 100-499 (3)

= 500-1000 (4)

= Acima de 1000 (5)

3. Qual ¢ o segmento de atuagdo da sua organiza¢ao? Mais de uma opgao pode ser selecionada.
= Agricultura, pecuaria, producéo florestal e afins (1)

= Consultoria (2)

= Induistria extrativa (mineragdo, madeira, 6leo e gas) (3)

= Equipamentos médicos e hospitalares (4)

= Governo (5)

= Papel e celulose (assim como produtos derivados) (6)

= Pesquisa e desenvolvimento (7)

= Produtos alimenticios (bebidas, alimentos processados, etc.) (8)
= Produtos derivados da borracha (9)

= Produtos derivados do petroleo e biocombustiveis (10)

= Produtos quimicos, farmoquimicos ¢ farmacéuticos (11)

= Produtos téxteis (12)

4. Qual sua principal atribuicao / fun¢do na organizagao?

= Membro da equipe (1)

= Responsavel direto pelo projeto (2)

= Responsavel pelo programa do qual este projeto fazia parte (3)

= Responsavel pelo portfolio de projetos da minha unidade da qual este projeto ¢ integrante (4)

5. Qual o tempo de EXPERIENCIA do responsével pelo projeto (atuando em cargos de lideranga) no
desenvolvimento de projetos (produtos/servicos) na organizacao:

= Néo possuia experiéncia prévia (1)
= Abaixo de 1 ano (2)

= Entre 1 ¢ 3 anos (3)

= Entre 4 ¢ 6 anos (4)

= Entre 7 ¢ 9 anos (5)

= Entre 10 e 15 anos (6)

= Acima de 15 anos (7)
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6.1 A equipe usa algum tipo de software para sua gestao de projetos? (Ex.: Microsoft Project; Excel, etc.).
Na opc¢ao Sim, indique qual(is) softwares sdo usados.
= Nao

= Sim:

6.2 Com relagio ao METODO utilizado na gestio do projeto escolhido para a analise, assinale a alternativa
que melhor representa a realidade:

= Adotamos um método baseado na teoria classica de gerenciamento de projetos. Exemplo: PMBOK,
PRINCE, etc. (1)

= Adotamos um método baseado na teoria de gerenciamentos agil de projetos. Exemplo: SCRUM, XP,
LEAN, etc. (2)

= Nao ha gerenciamento formalizado de projetos.

7. Qual a duragao total (aproximada) do projeto escolhido para analise? Colocar APENAS o valor numérico
(em meses).

8. O projeto escolhido para analise compreendeu o desenvolvimento de:

= Um produto (1)
= Um produto associado a um servigo (2)
= Implantagdo de método (3)

= Servigo de melhoria ou outro (4)

9. Em relagdo ao resultado do projeto (produto/ servigo), a principal INOVACAO esta:

= Em alguns componentes ou partes do produto e foi novo para a empresa (1)
* Em alguns componentes ou partes do produto e foi novo para o mercado (2)
» Na metodologia e foi novo para a empresa (3)

= Na metodologia e foi novo para o mercado (4)

= Total, produto novo para a empresa (5)

= Total, produto novo para o mercado (6)

As perguntas a seguir referem-se ao gerenciamento do projeto escolhido para analise. Responda de
acordo com a op¢Ao mais coerente, ou proxima da realidade do projeto, observando os polos extremos
(cenarios).

10. Considere a afirmacdo e responda. No inici’o do projeto, as competéncias nas principais tecnologias
(para desenvolver o produto) estavam DISPONIVEIS na organizacao.

= 1 Discordo fortemente

=2

=3

=4

=5

=6

= 7 Concordo fortemente
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11. Em relacdo ao APOIO executivo para a execugdo do projeto, importancia estratégica do projeto para a
organizagdo, responda:

= | Houve total apoio executivo para o desenvolvimento do projeto, pois trata-se de um projeto com elevada
importancia estratégica para a organizagao

=2

=3

=4

=5

=6

= 7 O apoio executivo foi limitado, pois trata-se de um projeto com baixa importancia estratégica para a
organizacao

12. Em relagio a LOCALIZACAO do cliente/ representante do mercado e a equipe do projeto (membros
responsaveis pela execugdo mais o gestor)...

= 1 O cliente e a equipe do projeto estavam dispersos, trabalhando em paises diferentes

=2

=3

=4

=5

=6

= 7 O cliente ¢ a equipe do projeto estavam proximos, trabalhando juntos na mesma sala, prédio

13. Em relacao a DISPONIBILIDADE ¢ COMPROMETIMENTO do cliente/ representante do mercado,
para participar e se envolver no desenvolvimento do projeto:

= 1 O cliente NAO estava disponivel ou comprometido em participar do desenvolvimento do projeto
=2

=3

=4

=5

"6

= 7 O cliente SEMPRE estava disponivel ¢ comprometido em participar ativamente do projeto

14. Com relagio a0 CONTEUDO técnico do projeto, ...

= | E de natureza tal que dificulta a apresentagio de resultados parciais ao cliente (demanda muito esforgo
ou exige conhecimentos que o cliente ndo tem)

=2

=3

=4

=5

"6

» 7 E de natureza tal que pode ser facilmente verificado pelo cliente (pode ser rapidamente validado pelo
cliente e demanda conhecimento que ¢ dominado pelo cliente)
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15. As COMPETENCIAS nas tecnologias necessérias para desenvolver o produto ou servigo, na ocasiio
do inicio do projeto:

= 1 Eram de dominio da equipe executora do projeto

=2

=3

=4

=5

=6

= 7 Eram totalmente desconhecidas da equipe executora do projeto. Havia uma ou mais lacunas em uma
das tecnologias

16. Em relagdo a EXPERIENCIA do gestor do projeto em projetos semelhantes ao considerado nesta
enquete, indique o cenario mais proximo:

* 1 E o primeiro projeto do tipo inovador realizado pelo gestor
=2
=3
=4
=5
=6

= 7 Trata-se do profissional mais experiente em projetos inovadores atuando na empresa

17. Em relagdo & EXPERIENCIA da equipe executora em projetos semelhantes ao considerado nesta
enquete, indique o cenario mais proximo:

= 1 E o primeiro projeto do tipo inovador realizado pela equipe
=2
=3
=4
=5
"6

= 7 Trata-se da equipe de profissionais mais experiente em projetos inovadores atuando na empresa

18. Com relagdo a equipe do projeto, era formada por:

= 1 Profissionais de um mesmo departamento, basicamente com as mesmas competéncias e experiéncias
=2

=3

=4

=5

=6

= 7 Profissionais de diferentes departamentos, com diferentes competéncias e experiéncias complementares
para a execucdo do projeto
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19. Em relacdo ao TAMANHO (quantidade de pessoas) da equipe responsavel pela execugdo do projeto,
esta continha:

= Até 6 pessoas (1)

= Entre 7 ¢ 12 pessoas (2)

= Entre 13 e 18 pessoas (3)
= Entre 19 e 24 pessoas (4)
= Entre 25 e 30 pessoas (5)
= Entre 31 e 36 pessoas (6)
= Acima de 36 pessoas (7)

20. Em relagio a DEDICACAO da equipe do projeto (alocacio da equipe executora) para trabalhar no
projeto, esta foi:

= 1 Menos de 10% do tempo da semana dedicado ao projeto (4 horas)
=2

=3

=4

=5

"6

=7 100% do tempo dedicado exclusivamente ao projeto

21. Assinale a op¢io que melhor representa a realidade no projeto em relagio 8 LOCALIZACAO da equipe
do projeto (gestor + membros responsaveis pela execugdo):

= 1 A equipe estava situada 100% em paises diferentes ou bem distantes geograficamente
=2

=3

=4

=5

=6

= 7 A equipe estava situada 100% na mesma sala ou bem proximos geograficamente

22. Em relagdo 8 FREQUENCIA de comunicagio (interagdo) entre a equipe do projeto e o cliente/
representante do mercado, esta foi:

= Diaria

= Semanal

* Quinzenal
= Mensal

= Bimestral
= Semestral

= Nao houve interagdo entre a equipe do projeto e o cliente/ representante do mercado

23. Em relagdo 8 FREQUENCIA de entrega de resultados parciais do projeto (resultados tangiveis como
partes do produto, prototipos, desenhos, simulagdes, relatorios, etc.) para o cliente, esta foi:

= Nao houve entrega parcial. Os resultados foram entregues de uma inica vez ao final do projeto
= Semestral

= Bimestral

= Mensal

= Quinzenal

= Semanal

= Diaria
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24. Considere a afirmac@o e responda. Os resultados parciais do projeto foram constantemente DISCUTIDOS/
VALIDADOS pelo cliente ou representante do mercado.

= 1 Discordo fortemente
=2
=3
=4
=5
"6
= 7 Concordo fortemente

25. Com relagdo a AUTONOMIA da equipe do projeto frente as mudangas:

= 1 Em 100% das mudangas, a equipe do projeto teve autonomia para definir uma agdo e executa-la

=2

=3

=4

=5

=6

=7 Em 100% das mudangas, a equipe teve que obter aprovacao de algum nivel superior na organizagido

26. Em geral, o TEMPO MEDIO necessério para reunir a equipe do projeto, gerente e stakeholders, analisar
uma informagdo e tomar uma decisdo sobre uma mudanga no projeto, foi:

= Acima de 30 dias (1)

= Entre 16 e 30 dias (2)

= Entre 11 e 15 dias (3)

= Entre 6 ¢ 10 dias (4)

= Entre 3 e 5 dias (5)

= Entre 1 e 2 dias (6)

= Menos que 24 horas (7)

27. Em caso de mudancas no escopo do projeto, o TEMPO MEDIO necessario para a atualizagio do plano
¢ sua comunicagao para todos os envolvidos (equipe, gerente e stakeholders), foi:

= Acima de 30 dias (1)

= Entre 16 ¢ 30 dias (2)

= Entre 11 ¢ 15 dias (3)

= Entre 6 ¢ 10 dias (4)

= Entre 3 e 5 dias (5)

= Entre 1 ¢ 2 dias (6)

= Menos que 24 horas (7)
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