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Prezado(a) leitor(a),

A Gestao de Projetos evoluiu extraordinariamente.

Temos melhores metodologias, tecnologias, sistemas 9
de planejamento e profissionais cada vez mais

qualificados.

Ainda assim, projetos continuam fracassando. ?

E se parte da explicacao estiver nas decisoes que
antecedem e determinam sua execugao?

E a partir dessa questdo que nasce a Gestao de Projetos .
por Decisao™ — GPD, uma abordagem que propoe
compreender o projeto nio apenas por suas atividades,

prazos, custos, riscos e entregas, mas também como uma ¢
Rede de Decistes que constréi continuamente sua trajetoria. 9

Esta Edigao de Cortesia apresenta os fundamentos dessa
nova perspectiva e inclui o Capitulo 1 - Por Queos o
Projetos Ainda Fracassam?

v "
Ao final da leitura, gostariamos muito de conhecer sua opiniio.
Talvez exista uma dimensdo dos projetos que
ainda ndo estamos observando suficientemente: | 1

a decisao.
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Apresentacao

O gerenciamento de projetos percorreu uma trajetoria extraordinaria
nas udltimas décadas. Metodologias foram aperfeicoadas, padroes
internacionais consolidaram boas praticas, certificacbes profissionais
elevaram o nivel da disciplina e novas tecnologias ampliaram
significativamente a capacidade de planejar, executar, monitorar e

controlar projetos cada vez mais complexos.
Ainda assim, uma pergunta permanece sem resposta satisfatoria:

Por que organizagdes que utilizam metodologias reconhecidas
internacionalmente, contam com  profissionais  altamente
qualificados, empregam sofisticados sistemas de planejamento e
controle e dispéem de recursos substanciais continuam produzindo
projetos que fracassam ou entregam resultados muito inferiores aos

esperados?

Este livro parte da premissa de que a resposta para essa questao nao
esta apenas na execu¢ao dos projetos, mas, principalmente, na

qualidade das decisGes que os tornam possiveis.

A literatura classica do gerenciamento de projetos concentrou seus
maiores esforcos no aperfeicoamento dos processos de
planejamento, execu¢ao, monitoramento e controle. Esses avancos
foram fundamentais e continuam indispensaveis. Entretanto, existe
uma dimensio que permanece surpreendentemente pouco

explorada: a estrutura de decisdes que antecede, orienta, transforma

10



Gestao de Projetos por Decisao

e, em muitos casos, determina o destino de um projeto muito antes

da primeira atividade prevista no cronograma.

A proposta apresentada nesta obra consiste justamente em tornar

essa estrutura visivel.

Ao longo deste livro, proponho uma redefinicio do préprio
conceito de projeto. Em vez de compreendé-lo apenas como um
conjunto temporario de atividades destinadas a produgdo de um
produto, servico ou resultado, proponho entendé-lo como uma Rede

de Decisdes interdependentes, cuja  evolu¢ao  determina

continuamente os Futuros Possiveis do projeto.

Essa mudanga de perspectiva altera profundamente a forma como

compreendemos o gerenciamento de projetos.

Os cronogramas deixam de ser apenas instrumentos de
planejamento e passam a representar a materializacao temporal de
decisdes anteriores. Os riscos deixam de ser apenas eventos incertos
e passam a ser compreendidos, em grande medida, como
consequéncias acumuladas de decisdes tomadas ao longo da
trajetoria do projeto. As mudangas deixam de ser apenas alteragoes
de escopo e passam a refletir novas decisdes que modificam o futuro

originalmente projetado.

Sob essa perspectiva, administrar projetos significa muito mais do
que controlar atividades. Significa compreender, estruturar, avaliar,
governar e aperfeicoar continuamente as decisdes que determinam

sua evolugio.

Nao se trata de substituit o PMBOK®, o PRINCE2®, a ISO 21502,

as abordagens ageis ou qualquer outra metodologia consolidada. Ao

11
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contrario: todas elas permanecem fundamentais para organizar e
executar projetos com eficiencia. A proposta deste livro ¢
complementar essas abordagens por meio de uma camada de
governanca que, até onde pude constatar, ainda niao havia sido
desenvolvida de forma sistematica na literatura do gerenciamento de
projetos. A consisténcia dessa proposta tornou-se ainda mais
evidente durante o estudo de mais de vinte casos de fracassos,
acidentes e desastres, entre eles Fukushima Daiichi, Chernobyl,
Three Mile Island, o desastre industrial de Bhopal, na India, a
explosao da plataforma Deepwater Horizon, o incéndio da Grenfell
Tower, na Inglaterra, o Dieselgate da Volkswagen, o acidente
ferroviario de Wenzhou, na China, o rompimento da barragem de
Brumadinho, a queda das passarelas do Hyatt Regency, o caso Ford
Pinto, o sistema de bagagens do Aeroporto Internacional de Denver,
o Mars Climate Orbiter, o foguete Ariane 5, o Veiculo Lancador de
Satélites (VLS-1 V03) de Alcantara, os 6nibus espaciais Challenger e
Columbia, o Boeing 737 MAX e, inclusive, um caso classico: o
Titanic. Embora nao haja espago suficiente nesta obra para
apresentar detalhadamente todos esses casos, analiso dois deles: os
acidentes dos onibus espaciais da NASA e o caso do Boeing 737
MAX. Ao estuda-los, fiquei profundamente impactado ao constatar
que muitos poderiam ter tido um desfecho diferente caso os
principios e mecanismos de um Sistema de Governanca da Decisio
tivessem sido aplicados para tornar visiveis as fragilidades decisoérias,
integrar os sinais de alerta e avaliar as consequéncias antes que se
tornassem irreversiveis. As analises revelaram um padrao recorrente:
decisbes criticas sustentadas por evidéncias ambiguas, sinais de alerta
desconsiderados,  responsabilidades  fragmentadas,  pressoes

organizacionais ¢ falhas de governanca que se acumularam até

12
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produzir consequéncias graves ou irreversiveis. Os demais casos
serdo aprofundados em uma obra especifica, provisoriamente
intitulada A Engenbaria do Desastre — Ninguém Errou Sozinho: uma
andlise dos grandes desastres de engenbaria sob a perspectiva da Governanga da
Decisao.

Ao longo dos capitulos seguintes, o leitor encontrard conceitos
inéditos, modelos analiticos e estudos de caso que demonstram
como decisoes tomadas muito antes da execu¢ao podem explicar
tanto sucessos extraordinarios quanto fracassos historicos. Esses
acontecimentos niao sao analisados apenas como eventos
emblematicos ou falhas técnicas isoladas, mas como evidéncias da
necessidade de compreender os projetos sob uma nova perspectiva:
a perspectiva das decisdes que constroem, restringem e, algumas

vezes, comprometem seus Futuros Possiveis.

Este livro nao pretende apenas apresentar uma nova metodologia,
mas oferecer uma nova forma de pensar os projetos. A evolucao do
gerenciamento de projetos niao dependera apenas de metodologias
ou ferramentas mais poderosas e sofisticadas, mas, sobretudo, da
capacidade das organizacGes de compreender que projetos siao
sistemas vivos de decisdes e que a qualidade dessas decisoes
determina, em grande medida, a qualidade dos resultados

produzidos.

Espero que, ao concluir esta leitura, o leitor nao encontre apenas
novas ferramentas e conceitos, mas passe a enxergar os projetos de
maneira diferente.

13
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A maior evolucdo do gerenciamento de projetos nao esta apenas em
administrar melhor as atividades, mas em compreender que todo

projeto ¢, antes de tudo, uma Rede de Decisoes.

E justamente por colocarmos a decisdo no centro dessa nova forma
de pensar que o diamante se tornou o simbolo da IVEXSI. Ele
representa aquilo que estd no centro de tudo o que estudamos,
desenvolvemos e propomos: a decisao. Para nés, uma decisao nao ¢é
apenas uma escolha ou um momento dentro de um processo. Ela
possui valor, estrutura, relagbes e consequéncias capazes de
influenciar outras decisGes e transformar a trajetéria de projetos e
organizacdes. Por isso, dedicamos a decisao o mesmo cuidado que se
dedica a algo precioso: buscamos compreendé-la, analisi-la,

qualifica-la e protege-la.

Essa convic¢do também explica por que somos um Instituto. Nosso
proposito nao ¢ apenas desenvolver métodos, tecnologias ou
conhecimentos sobre governanga da decisao, mas contribuir para a
construcio de um mundo melhor — um mundo em que pessoas,
organizacbes ¢ governos tomem decisdes mais conscientes, mais
estruturadas e mais responsaveis. Acreditamos que transformar a
qualidade das decisbes ¢, em dultima instancia, transformar a
qualidade dos resultados e do futuro que construimos coletivamente.
E essa visio que orienta nossa identidade, nossa missio e nossa

razao de existir.

Talvez vocé compartilhe dessa visao. Se acredita que melhores
decisdes podem ajudar a construir um mundo melhor, junte-se a
noés. Vocé também pode fazer parte dessa transformagao — porque

o futuro que imaginamos comeg¢a pelas decisdes que tomamos hoje.

14
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Prefacio

Sempre procurei compreender por que projetos complexos,
conduzidos por equipes altamente competentes, apoiados por
recursos substanciais e gerenciados segundo boas praticas
amplamente reconhecidas, ainda fracassavam — as vezes de forma
lenta e quase imperceptivel ao longo de anos; outras, de maneira

subita e catastrofica, em uma Unica tarde.

Foi essa inquietagdao, muito antes de qualquer teoria, que iniciou uma
jornada de investigacdo que acabaria me conduzindo ao
desenvolvimento da Governanga da Decisao e, posteriormente, a

proposta apresentada neste livro.

Meu caminho até essa pergunta nao comecou na teoria do
gerenciamento de projetos. Comegou na engenharia e evoluiu ao
longo de muitos anos de atuagdo com sistemas de gestao da
qualidade, incluindo a série ISO 9000, a ISO/TS 16949 para a
indastria automotiva, os referenciais VDA alemaes e diversos
programas de consultoria organizacional, além da participacao em

projetos de diferentes portes e setores industriais.

Ao longo dessa trajetoria, ministrei treinamentos para profissionais
de todos os niveis hierarquicos e de praticamente todas as areas
ligadas a Gestao e a Garantia da Qualidade, capacitando equipes em
Sistemas de Gestao da Qualidade, auditorias, normalizacio e
melhoria de processos em organizacoes de diversos segmentos.
Também realizei e coordenei congressos, seminarios e programas de
capacitagao voltados a gestio e a qualidade; atuei como editor da
Revista Qualidade Empresarial; e apresentei os programas de

15
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televisao Qualidade Empresarial, pela TV Bandeirantes, e Empresa
do Futuro, pela Rede Vida de Televisdo, nos quais entrevistel
executivos, especialistas e lideres empresariais sobre os desafios e as
transformacoes da gestao, da qualidade e do futuro das organizagoes.

Essa diversidade de experiéncias me concedeu visao privilegiada de
como organizagoes com diferentes niveis de maturidade
implementavam seus sistemas de gestao e conduziam seus projetos
— convivendo com organizagoes altamente estruturadas, processos
maduros, auditorias rigorosas e equipes tecnicamente competentes.
Mais do que conhecer seus sistemas de gestao, observei como
tomavam decisdes e, principalmente, por que organizacoes
aparentemente maduras produziam resultados tdo diferentes.
Independentemente do setor ou do grau de maturidade dos sistemas
de gestao, existia um elemento comum que permanecia pouco
compreendido: a qualidade das decisoes que moldavam o futuro dos

projetos.

Uma inquieta¢ao me acompanhava desde aquela época. Percebia que
toda essa estrutura, embora essencial, nido era suficiente para
assegurar que um projeto alcangasse os resultados esperados. Havia
algo além dos processos, das metodologias, das auditorias e dos
controles formais que determinava o sucesso ou o fracasso de um
projeto. Aos poucos, compreendi que esse clemento estava na
qualidade das decisdes que davam origem ao projeto, orientavam sua

trajetoria e definiam seu futuro.

HEssa constatacao me levou a uma reflexao fundamental. Os sistemas
de gestdo sdo extremamente eficazes para estruturar processos,
responsabilidades, documentacdo e mecanismos de controle. No
entanto, nao sao capazes de garantir, por si sos, o sucesso do projeto.
O elemento decisivo nao estava apenas na forma como o projeto era
16



Gestao de Projetos por Decisao

controlado durante sua execu¢ao, mas, principalmente, na qualidade
das decisbes tomadas desde sua concepcdo — decisGes sobre
viabilidade, objetivos, escopo, investimentos, prioridades, riscos e
estratégia. Quando essas decisdes eram inadequadas, a exceléncia na
execugao raramente conseguia reverter suas consequéncias. O
projeto podia ser administrado com precisao e, ainda assim,

caminhar inexoravelmente para um resultado insatisfatorio.

Com o tempo, convenci-me de que essa camada invisivel das
decisbes era justamente o elemento que explicava por que
organizacbes com metodologias maduras e profissionais altamente
qualificados ainda produziam fracassos evitaveis. Foi essa percepgio,
construida muito antes da formulacio da Governanca da Decisio,
que deu origem as ideias desenvolvidas neste livro e evoluiu para um
programa independente de pesquisa dedicado a compreender como

as decisoes moldam o futuro de projetos e organizacdes.

Os capitulos que examinam a NASA e a Boeing emergiram
diretamente dessa investigacao de longo prazo. Em vez de servirem
meramente como ilustracoes, esses casos historicos se tornaram
fundamentos analiticos por meio dos quais 0s conceitos propostos
neste livro puderam ser explorados, desafiados e, progressivamente,

refinados.

O resultado ¢ a Gestao de Projetos por Decisao, uma abordagem
amadurecida ao longo de anos de observacao pratica e estruturada
como um framework cientifico capaz de explicar por que projetos

aparentemente bem administrados ainda fracassam.

Este livro nao propoe que gestores de projetos, PMOs ou executivos
abandonem o conhecimento, os métodos e as praticas que ja

utilizam. Propoe apenas que acrescentem uma pergunta essencial:
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“As decisbes que sustentam o meu projeto sio estruturalmente
solidas — e seriamos capazes de identificar sua deterioragio

antes que ela comprometesse o projeto?”

Acredito que essa pergunta pode ser respondida por meio de
engenharia disciplinada, governanga sistematica e monitoramento

continuo das decisOes organizacionais.

Espero que este livro contribua para esse objetivo.

——— DECISION NETWORKS INSTITUTE —

Director
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Um convite ao leitor

Embora esta obra apresente os fundamentos da Gestao de Projetos
por Decisdo, ela integra um programa cientifico mais amplo,
desenvolvido no ambito das Ciéncias da Decisao. Este livro faz parte
da "Colecio Ciéncias da Decisao", constituida por onze obras
complementares: Ciéncias da Decisao, que estabelece os
fundamentos da disciplina; Governan¢a da Decisao, dedicada aos
principios de autoridade, responsabilidade, transparéncia e controle
das decisodes; Arquitetura da Decisao, que investiga como as decisoes
sao estruturadas e interligadas; Engenharia da Decisao, voltada a
concepgao, modelagem e aperfeicoamento de decisdes complexas;
Economia da Decisao, que analisa o valor, os custos e as
consequeéncias economicas das decisdes; Gestao de Riscos por
Decisao, que redefine o risco como consequéncia das decisoes;
Gestido de Projetos por Decisao, a presente obra, que redefine os
projetos como Redes de Decisoes; Redes de Decisbes, que
aprofunda as relagoes, dependéncias e efeitos de propagagao entre
decisdes; Universo da Decisdo, que amplia essa perspectiva para
organizacOes e sistemas complexos; Teoria dos Futuros Possiveis,
que examina como as decisOes constroem, restringem ou eliminam
futuros; e Espelho do Futuro, que investiga como as decisoes

presentes projetam e tornam visiveis as condi¢oes futuras.

Em conjunto, essas obras apresentam uma visio integrada das
decisdes — desde sua origem, estrutura e governancga até os riscos,
os resultados e os Futuros Possiveis que produzem. Cada livro

desenvolve uma dimensao especifica desse novo campo cientifico,
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mas todos compartilham o mesmo propésito: compreender como as
decisdes moldam projetos, organizacoes e sociedades e como podem
ser aperfeicoadas antes que suas consequéncias se tornem

irreversiveis.

Os conhecimentos desenvolvidos nesta colecao possuem aplicagao
em todas as areas da Administragdo Organizacional. Estratégia,
projetos, processos, financas, investimentos, riscos, operacoes,
inovagao, tecnologia, pessoas, qualidade, conformidade e governanga
dependem, em sua esséncia, de decisoes. Por essa razao, as Ciéncias
da Decisdao nio se destinam apenas a executivos ou especialistas, mas
a todos os profissionais que participam da andlise, da formulagao, da
aprovagdo, da execu¢ao ou do monitoramento de decisdes. Ao
compreender seus fundamentos, o leitor podera ampliar sua
capacidade de interpretar problemas complexos, avaliar alternativas,
antecipar consequéncias, reconhecer fragilidades e construir decisdes

mais coerentes, rastreaveis e alinhadas aos objetivos da organizagao.

A Governanga da Decisio representa, nesse sentido, uma nova
ordem no campo da Administracio Organizacional: uma forma de
gestao na qual as decisGes deixam de permanecer dispersas, invisiveis
ou sustentadas apenas pela experiéncia individual e passam a ser
tratadas como ativos estruturais das organizacdes. Em uma nova era
do trabalho, marcada pela inteligéncia artificial, pela automagao, pela
incerteza e pela crescente complexidade, o profissional niao sera
valorizado apenas pelo que executa, mas também por sua capacidade
de compreender, estruturar, governar e aperfeicoar decisoes. Esta
colecdo oferece conceitos, fundamentos e instrumentos que poderao
enriquecer sua formagdo e ser aplicados concretamente em sua

atuacdo profissional.
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Fica, portanto, o convite para prosseguir nesta jornada intelectual
pelas proximas obras da Colegao Ciéncias da Decisio e conhecer,
em toda a sua amplitude, os fundamentos de uma nova disciplina
concebida para transformar a maneira como profissionais e

organizacOes compreendem, tomam e governam suas decisoes.
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Do PMI ao IVEXSI

Da Gestao Convencional de Projetos a Gestao de Projetos
por Decisao

Durante décadas, o Project Management Institute — PMI
desempenhou papel fundamental na consolidagaio da Gestao de
Projetos  como  disciplina  profissional. Ao  sistematizar
conhecimentos, estabelecer referenciais, desenvolver certificacdes e
contribuir para a forma¢io de uma comunidade internacional, o
PMI participou decisivamente da transformacao da gestio de
projetos em uma pratica profissional estruturada e globalmente
reconhecida. Hssa contribuicdo permanece relevante, uma vez que
projetos continuam exigindo planejamento, definicido de escopo,
organizacdo de cronogramas, gestdo de recursos, custos, riscos,
qualidade, processos, equipes e mecanismos de acompanhamento e

controle.

A crescente complexidade dos projetos, entretanto, evidencia uma
dimensao que nao pode ser compreendida exclusivamente a partir da
execucgao. Projetos sao continuamente influenciados e condicionados
pelas decisoes que estabelecem prioridades, autorizam investimentos,
selecionam  alternativas, definem premissas, aceitam  fiscos,
modificam estratégias e determinam caminhos de execucgdo. Nesse
contexto, emerge uma questao fundamental: como siao governadas

as decisoes que influenciam e determinam a trajetéria do projeto?
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Um projeto pode apresentar cronograma, or¢amento, processos e
mecanismos de controle adequadamente estruturados e, ainda assim,
ser comprometido por decisdes fundamentadas em premissas
frageis, evidéncias insuficientes, dependéncias nao identificadas,
alteragoes de contexto ou riscos estruturais nao percebidos. Da
mesma forma, uma decisao considerada adequada no momento em
que foi tomada pode perder progressivamente sua validade a medida
que as condi¢oes que a sustentavam se modificam. O problema,
portanto, nao esta apenas na capacidade de administrar a execugao,
mas também na capacidade de compreender e governar a estrutura

decisoria que a antecede, condiciona e transforma.

E nesse espaco que se estabelece a Governanca da Decisdao. Seu
proposito ¢é tornar decisoes relevantes explicitas, estruturadas,
rastreaveis, avaliaveis e monitoraveis ao longo do tempo, permitindo
conhecer suas premissas, evidéncias, responsaveis, dependéncias,
consequéncias, riscos e relagdbes com outras decisGes. Essa
perspectiva parte do principio de que uma decisio nio encerra seu
ciclo no momento em que ¢ tomada. Suas condi¢bes podem se
modificar, suas premissas podem perder validade, novas informacoes
podem surgir e seus efeitos podem se propagar por estruturas
decisérias mais amplas. Consequentemente, decisdes criticas

precisam ser observadas ao longo de sua trajetoéria.

A Gestao de Projetos por Decisaio — GPD constitui uma aplicacio
dessa perspectiva a0 campo dos projetos. Em vez de representar o
projeto exclusivamente por atividades, entregas, recursos, prazos €
controles, a GPD reconhece a existéncia de uma estrutura
subjacente formada por uma Rede de Decisoes interdependentes.

Nessa rede, decisdes podem sustentar outras decisoes, estabelecer
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relagoes de dependéncia, concentrar riscos, transmitir fragilidades,

alterar trajetérias e criar ou eliminar Futuros Possiveis.

Essa representacao acrescenta uma nova dimensio a analise do
projeto. A questao tradicional — “O projeto estd sendo executado
conforme planejado?” — permanece necessiria, mas passa a
coexistir com outra questao: “As decisoes que sustentam este projeto
continuam validas, estruturalmente soélidas e capazes de conduzi-lo

ao futuro desejado?”

A formulagao dessa segunda pergunta exige capacidades analiticas e
mecanismos de governanga especificos. E nesse contexto que se
insere o IVEXSI Institute, estruturado para desenvolver conceitos,
referenciais, padrdes, métodos, métricas e tecnologias — uma
infraestrutura cientifica, metodoldgica e tecnologica — destinados a
permitir que organizagoes compreendam, avaliem e governem
decisoes de maneira sistematica. Seu proposito nao ¢ substituir os
referenciais tradicionais da Gestao de Projetos, mas desenvolver uma

dimensdo complementar cujo objeto central de analise é a decisao.

Essa arquitetura envolve campos como Governanca da Decisio,
Engenharia da Decisdao, Arquitetura da Decisao, Redes de Decisoes,
Risco Estrutural, Futuros Possiveis e Inteligéncia Executiva da
Decisao. A Gestao de Projetos por Decisao constitui uma de suas
aplicacoes, mas o campo potencial da Governanga da Decisio

ultrapassa os limites dos projetos.

Decisoes estao presentes na estratégia, nos investimentos, nas
financas, nas operacoes, nos riscos, na inovacao, na tecnologia, na
g b bl bl bl >
qualidade, na gestao de pessoas e na propria governanga corporativa.

Dessa forma, sempre que uma decisao relevante for capaz de
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comprometer recursos, modificar riscos, estabelecer dependéncias,
alterar trajetérias ou produzir consequéncias organizacionais

significativas, existe um objeto potencial de governanca.

Essa perspectiva conduz a uma mudanca relevante na propria
representacao dos projetos. Nas abordagens convencionais de
Gestao de Projetos, parcela significativa dos mecanismos de
planejamento e controle concentra-se em elementos relacionados a
execucao: atividades, recursos, custos, prazos, entregas, riscos e
desempenho. A GPD acrescenta a possibilidade de tornar
observavel também parte da estrutura decisoria que condiciona essa

€Xecucao.

Sob a perspectiva da GPD, o projeto deixa de ser compreendido
apenas como um sistema de atividades e passa a ser compreendido

também como uma Rede de Decisoes interdependentes.

Essa mudanca permite investigar relagdes que frequentemente
permanecem dispersas ou pouco visiveis nos modelos tradicionais:
quais decisOes sustentam outras decisoes, onde estio concentradas as
principais  dependéncias, quais fragilidades possuem maior
capacidade de propagacio, quais premissas estio perdendo validade
e quais decisoes apresentam maior potencial de modificar a trajetoria

do projeto.

Quando essa estrutura é formalizada e transformada em dados
analisaveis, torna-se possivel aplicar métodos quantitativos, teoria de
redes, algoritmos e Inteligéncia Artificial a observa¢ao da estrutura
deciséria. Sistemas computacionais podem apoiar a identificagdo de
relagdes, o monitoramento de alteracdes, a deteccao de sinais de

deterioracao, a analise de riscos estruturais e a avaliacao de Futuros
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Possiveis. O objetivo nao ¢é eliminar a responsabilidade humana pela
decisio, mas ampliar a capacidade de compreender condi¢oes
relevantes antes que suas consequéncias se manifestem plenamente

na execucao.

A transformacgiao proposta pela GPD, portanto, nao consiste apenas
em aperfeicoar a analise daquilo que ja ocorreu. Consiste também
em desenvolver capacidade estruturada para identificar condigdes

que podem modificar aquilo que ainda podera ocorrer.

Essa transformagao possui consequéncias diretas para o profissional
de projetos. Competéncias relacionadas ao planejamento, execucio,
custos, r1Scos, pessoas, processos e tecnologia continuardao essenciais.
Entretanto, a medida que sistemas computacionais e Inteligéncia
Artificial ~ assumirem parcela crescente das atividades de
processamento de informacgdes, acompanhamento de indicadores,
identificacdo de padrdes e producao de analises, novas competéncias
relacionadas a estruturagdo e a governanca das decisoes tendem a

adquirir maior relevancia.

O profissional de projetos precisara compreender nio apenas como
atividades se relacionam, mas também como decisdes siao
estruturadas, como dependem umas das outras, como suas premissas
podem se deteriorar, como fragilidades podem se propagar e como
diferentes decisdes podem modificar os Futuros Possiveis de um
projeto. Nesse contexto, o papel do gerente de projetos tende a
ampliar-se: além da gestio da execugdo, passa a incorporar

progressivamente a governanga da trajetoria do projeto.

Essa evolu¢ao nao representa a substituicdo da Gestao de Projetos

tradicional. Representa sua ampliagdio por uma dimensio adicional
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de analise e governancga. Os conhecimentos consolidados ao longo
das ultimas décadas permanecem necessarios, mas passam a coexistir
com instrumentos capazes de observar e governar a estrutura

deciséria que influencia a trajetéria dos projetos.

O PMI contribuiu para consolidar mundialmente a Gestao de
Projetos como disciplina profissional. O IVEXSI se posiciona diante
de uma fronteira distinta e complementar: contribuir para o
desenvolvimento da decisio como objeto explicito, estruturado e

sistematicamente governavel.

Nesse sentido, atividades e decisdes representam dimensoes
diferentes, porém relacionadas, de um mesmo sistema. As atividades
permitem observar aquilo que o projeto esta realizando; as decisGes
permitem compreender parte das razOes pelas quais determinadas

trajetorias sao estabelecidas, mantidas ou modificadas.

A crescente utilizacdo da Inteligéncia Artificial amplia ainda mais a
relevancia dessa distingdo. A questio central para o futuro do
profissional de projetos pode nio estar apenas em determinar quais
atividades serao automatizadas, mas em compreender quem estard
preparado para estruturar, avaliar e governar as decisoes que

sistemas inteligentes poderao ajudar a identificar, analisar e antecipar.

A Gestao de Projetos por Decisao emerge, nesse contexto, como
uma proposta de ampliacgio da capacidade de compreender e
governar projetos. Nao substitui os fundamentos existentes da
Gestdio de Projetos, mas acrescenta uma dimensao voltada a

estrutura decisoria que influencia sua trajetéria.
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INTRODUCAO
O Que ¢ a Gestao de Projetos por Decisdo - GPD

> P>

A Gestao de Projetos por Decisio - GPD é um novo modelo de
gestao de projetos desenvolvido pelo IVEXSI — Decision
Networks Institute, com sede nos Estados Unidos e sede
operacional no Brasil, que tem como fundamento a Rede de
Decisoes, integrada a estrutura convencional de planejamento e
controle de escopo, prazos, custos, recursos, riscos e entregas.

Nessa estrutura, as decisoes do projeto sdo identificadas, organizadas
e conectadas segundo suas relagoes de interdependéncia. Cada
decisao deixa de ser tratada como um evento isolado e passa a
integrar uma estrutura dinamica, na qual pode influenciar outras
decisdes, modificar condi¢Oes existentes, propagar seus efeitos e
alterar a trajetoria do projeto.

Na GPD, cada decisio passa a ser tratada como uma entidade
governavel, com identidade prépria, histérico completo e ciclo de
vida definido. Assim como uma pessoa possui registro de
nascimento, documentos de identificacao, histérico de saide e um
encerramento formal de sua existéncia, cada decisio possui um
identificador unico, origem, contexto, responsavel, justificativas,
premissas, evidéncias, avaliagoes de risco, dependéncias, alteracoes
registradas ao longo do tempo, monitoramento continuo e um
registro formal de encerramento quando deixa de produzir efeitos
sobre o projeto.

Essa identidade deciséria torna cada decisio completamente
rastreavel e auditavel durante todo o ciclo de vida do projeto,
preservando sua memoria, sua evolucdo e os impactos produzidos
sobre a Rede de Decisoes.
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Gerenciada por meio do IVEXSYS, sistema computacional
proprietario concebido especificamente para operacionalizar a GPD,
essa estrutura integra centenas de algoritmos primarios e secundarios
destinados ao processamento, correlagao e analise das informagoes
do projeto e de sua Rede de Decisoes. Essa arquitetura analitica
permite avaliar simultaneamente a execucdo do projeto e sua
dinamica deciséria, realizar avaliagdes preditivas  continuas,
identificar fragilidades e riscos estruturais, analisar a propagagao de
impactos e projetar possiveis trajetorias futuras.

A medida que novas informacdes, decisoes, alteragoes de condigoes
ou eventos siao incorporados, as analises sio automaticamente
recalculadas e atualizadas, mantendo a avaliacao alinhada a evolugao
do projeto. O sistema incorpora gatilhos inteligentes de corregao de
trajetoria, capazes de identificar desvios, deterioragoes estruturais e
alteracoes relevantes nas condi¢ées do projeto, sinalizando a
necessidade de intervencao antes que seus efeitos se consolidem.

O IVEXSYS incorpora ainda, de forma nativa, os IVEXS-ST
Standards , que constituem o Sistema Normativo IVEXS |
desenvolvido pelo Instituto especificamente para a governanca da
decisao. Esse corpo normativo assegura que O processamento, a
avaliagdo e o monitoramento das decisoes sejam realizados segundo
principios, critérios, estruturas e parametros normalizados,
proporcionando consisténcia, rastreabilidade e padronizacio na

aplicacao da GPD.

A arquitetura analitica do IVEXSYS utiliza também fundamentos
da Teoria dos Grafos para representar e analisar matematicamente a
Rede de Decisoes . As decisdes podem ser tratadas como nos e suas
relacbes de dependéncia como conexdes, permitindo identificar
centralidades, concentragoes, caminhos criticos, dependéncias,
propagacao de impactos e fragilidades estruturais que dificilmente
seriam percebidas pela analise isolada das decisoes.

29



IVEXSI Decision Networks Institute

Complementarmente, o IVEXSYS incorpora o Fator Bruno Klaus ,
uma familia especializada de algoritmos de qualificagao, validagao e
consisténcia analitica, desenvolvida para elevar a confiabilidade dos
dados e dos resultados processados pelo sistema. Esses algoritmos
identificam valores inconsistentes, andémalos, pouco representativos
ou de baixa confiabilidade e os submetem a critérios de validacio,
filtragem, ponderagdo e, quando aplicavel, corre¢io antes de sua
utilizacdo nas analises. Dessa forma, reduz-se a influéncia de
informagbes inadequadas ou distorcidas sobre indicadores,
avaliacOes e projecoes, aumentando a robustez, a consisténcia e a

credibilidade dos resultados produzidos pelo IVEXSYS .

A utilizagao da Inteligéncia Artificial no IVEXSYS amplia essa
capacidade ao analisar continuamente os dados, reconhecer padroes,
avaliar alternativas e apoiar a identificagao das a¢Oes mais adequadas
para preservar ou restabelecer trajetérias desejaveis. A GPD permite,
assim, ndo apenas acompanhar a execugao a partir das decisoes que a
determinam, mas também antecipar mudangas, orientar corre¢oes de
rumo e tornar visiveis relagoes e condi¢coes que dificilmente seriam
percebidas quando analisadas isoladamente.

Toda essa inteligéncia é consolidada em um dashboard executivo
visual e interativo, por meio do qual CEOs, executivos e
responsaveis pela governanga dos projetos podem acessar, de forma
integrada ¢ em tempo real, as informagdes mais relevantes e
prioritarias para a condugdo do projeto. Indicadores visuais, niveis de
criticidade e alertas direcionam a atengdo para as decisdes que
exigem intervengao, os riscos estruturais emergentes, as alteragoes
nas trajetérias futuras e as agdes que precisam ser consideradas,
permitindo que o executivo concentre sua atencao no que
efetivamente pode determinar o futuro do projeto.

Essa integracio entre analise estrutural, inteligéncia artificial,
monitoramento continuo e apoio a decisao modifica também a
forma como o projeto ¢é apresentado a alta administracio. Em vez de
exigitr que o executivo interprete grandes volumes de dados,
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relatorios e indicadores dispersos, o sistema transforma a
complexidade do projeto em uma visao executiva integrada,
organizada segundo aquilo que exige atencao e agao.

O IVEXSYS foi concebido para operar de forma integrada aos
softwares tradicionais de gestdio de projetos e aos sistemas
corporativos existentes, incorporando informagdes relacionadas a
atividades, cronogramas, custos, recursos, entregas, riscos e
desempenho. Essa integracao permite relacionar aquilo que esta
acontecendo na execugao as decisdes que estdo produzindo,
condicionando ou modificando esses resultados, proporcionando
uma visao mais completa e integrada do estado atual, dos riscos e
das possiveis trajetorias futuras do projeto.

A logica é simples: o executivo nao precisa ver tudo; precisa ver, no
momento certo, aquilo que pode mudar a trajetéria do projeto. Por
isso, a informacao ¢ hierarquizada de acordo com sua relevancia
decisoria, destacando a situagao geral do projeto, as decisoes criticas,
os riscos estruturais, as dependéncias existentes, os futuros possiveis,
os principais alertas e as agoes prioritarias.

A figura abaixo apresenta um exemplo dessa visaio no IVEXSYS,
mostrando como a inteligéncia produzida pela GPD pode ser
convertida em informacao objetiva, visual e acionavel para CEOs e
executivos responsaveis pela governanga do projeto.

Observe que o painel ndo apresenta apenas os dados provenientes
da Rede de Decisoes. Ele integra também informagoes dos sistemas
tradicionais de gestio de projetos, como desempenho, prazos,
custos, riscos e demais indicadores televantes. Dessa forma, o
executivo deixa de observar separadamente os resultados do projeto
e passa a enxerga-los em conjunto com a estrutura de decisoes que
os influencia e, muitas vezes, os determina.

A informagao torna-se, assim, mais completa e integrada: de um
lado, o estado atual do projeto; de outro, as decisoes, dependéncias,
riscos estruturais e possiveis trajetorias que ajudam a explicar por
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que o projeto chegou aquela situagao e o que pode acontecer a partir

dela.

Esta figura sera apresentada e analisada em maior profundidade no
Capitulo 14 — Inteligéncia Executiva na Gestdo de Projetos.
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Os Fundamentos que Tornaram a GPD Possivel

Para tornar possivel o desenvolvimento da Gestao de Projetos por
Decisao, o IVEXSI desenvolveu um conjunto de fundamentos
teéricos, conceituais e metodolégicos voltados ao estudo, a
estruturacao e a gestdo das decisoes. Entre eles estio a Engenharia
da Decisao, a Teoria das Redes de Decisbes, a Teoria dos Futuros
Possiveis, a Teoria dos Bancos de Decisoes, a Teoria Econdémica da
Decisao e o Sistema Normativo IVEXS.

O Instituto desenvolveu e mantém um corpo normativo proprio
para a governanca da decisao, constituido pelos IVEXS-ST
Standards, que estabelecem principios, critérios, estruturas e
referéncias para a padronizagdo, rastreabilidade, avaliacao,
monitoramento e governanga das decisoes. Esses padroes fornecem
uma base normativa comum para a aplicacio da GPD e para sua
progressiva operacionalizagao por meio do IVEXSYS.

Esses fundamentos, bem como o corpo conceitual e metodologico
desenvolvido pelo IVEXSI, foram objeto de medidas formais de
registro e protecao de propriedade intelectual nos Estados Unidos,
destinadas a documentar sua autoria, preservar sua integridade
conceitual e proteger o conjunto de conhecimentos desenvolvido
pelo Instituto. Eles serao apresentados e aprofundados em
publicagdes especificas da Colegao Ciéncias da Decisao.

O desenvolvimento da GPD exigiu também ampliar a forma de
compreender e avaliar o risco nos projetos. A analise convencional
de riscos permanece necessaria, mas a GPD acrescenta a essa
perspectiva o conceito de Risco Estrutural, buscando identificar o
risco também em sua origem decisoria: nas proprias decisoes, nas
relacbes de dependéncia entre elas e nas condi¢Oes estruturais
capazes de gerar, concentrar ou propagar seus efeitos.

O deslocamento é de foco, nao de substituicio. Em vez de atuar
somente sobre riscos ja identificados e suas consequéncias, torna-se
possivel atuar também sobre decisdes e interdependéncias que
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podem estar formando esses riscos, enquanto ainda existem
alternativas capazes de modificar a trajetoria do projeto.

Uma Nova Etapa na Gestio de Projetos

Por tras das atividades, custos, prazos, riscos e entregas de qualquer
projeto existe um fluxo continuo de decisdes. Algumas exercem
influéncia restrita; outras condicionam diversas decisdes e caminhos
futuros. Essa estrutura sempre existiu; raramente, porém, foi
representada e gerenciada como um sistema préprio. E essa
estrutura que a GPD procura tornar visivel, estruturada, analisavel e
gerenciavel.

Ao integrar a estrutura decisoria a estrutura convencional de gestao,
tornam-se analisaveis relacbes antes dispersas: decisdes criticas,
dependéncias, concentracdes de influéncia, fragilidades estruturais e
mecanismos de propagagao. A dimensio temporal da gestio
também se amplia: além de acompanhar o que ocorreu e o que estd
ocorrendo, passa a ser possivel avaliar condi¢des que estdo se
formando e as trajetorias que permanecem possiveis diante do
estado atual da Rede de Decisoes.

Essa capacidade amplia as possibilidades de antecipacao e
intervencao. Em vez de atuar somente quando os efeitos de uma
decisao ja se manifestaram em custos, prazos, riscos ou entregas,
torna-se possivel identificar sinais estruturais e intervir enquanto
ainda existem alternativas capazes de modificar o curso do projeto.

O projeto passa, assim, a ser compreendido nao apenas pelo que esta
executando, mas também pela estrutura de decisdes que estd
construindo o seu futuro.

E Isso Que Este Livro Vai Apresentar

Este livro apresenta os fundamentos da Gestao de Projetos por
Decisao e demonstra como incorporar as decisdes, de forma
sistematica, a gestdo de projetos.
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Ao longo dos proximos capitulos, sera apresentado como identificar
e estruturar decisOes; construir e interpretar Redes de Decisoes;
compreender suas interdependéncias; avaliar a propagacao de
impactos; identificar Riscos Estruturais; analisar Futuros Possiveis; e
utilizar essas informag¢does para ampliar a capacidade de antecipagdo e
intervencao sobre a trajetéria do projeto.

Sigilo, Confidencialidade e Prote¢ao das Informagdes

A seguranca, o sigilo e a confidencialidade das informagdes
constituem principios fundamentais e indissociaveis da GPD e da
arquitetura de governanca desenvolvida pelo IVEXSI. Informacdes
decisérias  podem envolver conteudos estratégicos, técnicos,
financeiros, contratuais, operacionais e organizacionais altamente
sensivels e, por essa razao, sua prote¢ao integra a propria governanga
da decisao.

No ambito da GPD e do IVEXSYS, o principio de sigilo das
informagdes ¢ absoluto. Sua preservacgao ¢ estruturada por diferentes
camadas de protecdo, incluindo autenticacdo, controle e segregacao
de acessos segundo niveis de autorizagao, prote¢ao criptografica nos
ambientes em que aplicavel, rastreabilidade de acessos e registros de
auditoria. Decisoes, documentos, dados, analises, relacoes e demais
registros decisérios devem permanecer acessiveis exclusivamente as
pessoas autorizadas, de acordo com suas responsabilidades.

A constru¢ao de uma Rede de Decisdes nao significa, portanto, que
todas as informag¢oes que a constituem estejam disponiveis a todos
os seus participantes. Cada usuario deve acessar exclusivamente
aquilo que sua funcio, responsabilidade e nivel de autorizagao lhe
permitirem conhecer. Rastreabilidade nao significa exposigao.
Transparéncia nao significa acesso irrestrito.

A rastreabilidade proporcionada pela GPD significa preservar a
capacidade de compreender a origem, a evolugao, os fundamentos e
os efeitos das decisdes dentro de uma estrutura controlada de
governanga e seguran¢a da informacido. Essa protecio torna-se
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particularmente importante porque a representacao integrada das
decisoes pode revelar relagoes, dependéncias, vulnerabilidades e
informacdes estratégicas que nao seriam perceptiveis quando
analisadas isoladamente.

A confidencialidade nio ¢, portanto, um elemento externo a GPD,
mas parte integrante da propria governanga da decisao. Nao existe
governanca da decisdo sem governanga da informacao.

A Responsabilidade Humana pela Decisio na Era da
Inteligéncia Artificial

A crescente incorporagao da Inteligéncia Artificial aos processos
organizacionais amplia significativamente a capacidade de analisar
informagdes, identificar padrdes, comparar alternativas, simular
cendrios e apoiar decisoes. Essa evolucio, entretanto, introduz um
desafio fundamental de governanca: distinguir a capacidade
tecnolégica de analisar, recomendar ou executar agdes da autoridade
para decidir e da responsabilidade pelas consequéncias da decisao.

Na GPD, a participagao da Inteligéncia Artificial em um processo
deciso6rio nao elimina nem torna difusa essa responsabilidade.
Sempre que uma decisio possuir relevancia, risco ou impacto
compativeis com os critérios de governanca estabelecidos, devera
existir uma autoridade deciséria identificavel — individual ou
colegiada — a qual possam ser atribuidas competéncia,
responsabilidade e prestacio de contas, conforme os mecanismos
estabelecidos pelo Framework de Governanga da Decisao.

Nos casos em que decisdes forem executadas integralmente por
sistemas automatizados, sem intervencio humana em cada evento
individual, a responsabilidade ndo ¢ transferida para a Inteligéncia
Artificial. Ela permanece atribuida as autoridades humanas e
organizacionais responsaveis por aprovar a utilizacao do sistema, sua
finalidade, seus critérios, parametros, limites de autonomia e
condi¢bes de operagao. Automatizar a execu¢ao de uma decisao nao
significa automatizar ou eliminar a responsabilidade por ela.
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Esse principio torna o Registro da Decisao particularmente
importante na era da Inteligéncia Artificial. Quando houver
participagao de sistemas de IA, a rastreabilidade devera permitir
identificar, de acordo com a criticidade da decisdo, qual sistema
participou do processo, qual funcio exerceu, quais informagoes,
analises ou recomendagbes relevantes produziu, como essas
contribuicbes foram consideradas e qual autoridade assumiu a
responsabilidade pela decisio resultante. A intervenc¢ao humana
meramente formal nao deve ser confundida com efetiva
responsabilidade decisoria.

A GPD estabelece, assim, uma distingdo entre apoio algoritmico,
execuc¢do automatizada, autoridade decisoria e responsabilidade pela
decisdao. Essa separacio converge com referenciais contemporaneos
de governancga da Inteligéncia Artificial, entre eles o EU Al Act, em
seus requisitos relacionados a supervisio humana aplicaveis a
sistemas de IA de alto risco; o NIST Artificial Intelligence Risk
Management Framework (Al RMF), com sua abordagem de
governancga, accountability e definicio de responsabilidades; e a
ISO/IEC 42001:2023, que estabelece requisitos para sistemas
organizacionais de gestao da Inteligéncia Artificial.

Na GPD, esses principios sao incorporados especificamente a
estrutura da decisdo e as relagdes que constituem a Rede de
Decisoes, permitindo registrar ndo apenas a utilizagio da IA, mas
também sua participacdo e influéncia na formagao das decisées e nas
trajetorias delas decorrentes.

Dessa forma, a utilizagdo crescente da Inteligéncia Artificial ndo
reduz a necessidade de governanca da decisdo; torna-a ainda mais
necessaria. Quanto maior a autonomia e a capacidade dos sistemas
de influenciar decisoes e trajetorias organizacionais, maior deve ser a
capacidade de identificar como essa influéncia ocorreu, quais limites
foram previamente estabelecidos, quem possufa autoridade sobre sua
utilizagao e quem responde pelas consequéncias resultantes.
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A TA pode apoiar a decisio. A responsabilidade niao pode ser
delegada a ela.

Mais do que apresentar um novo conjunto de ferramentas, este livro
propoe uma mudanga na propria forma de compreender os projetos:
deixar de observa-los apenas pelo que precisa ser executado e passar
a compreender também as decisdes que determinam aquilo que sera
executado — e, em ultima analise, o futuro do préprio projeto.

Os profissionais e as organizagoes passam a dispor de fundamentos,
métodos e recursos capazes de ampliar sua capacidade de
compreender, antecipar e governar as condi¢cdes que determinam a
trajetoria dos projetos.

Aplicabilidade da GPD a Projetos de Diferentes Portes

A Gestao de Projetos por Decisao foi concebida para ser aplicavel a
projetos de diferentes portes, niveis de investimento, relevancia
estratégica, criticidade, complexidade estrutural e amplitude
organizacional. Sua aplicagdo nao pressupde, portanto, que o projeto
seja grande ou altamente complexo. Projetos menores podem
possuir poucas decisdes e relagdes relativamente simples, enquanto
projetos de maior porte podem envolver centenas de decisOes,
multiplas  interdependéncias, diferentes organizacoes e
consequéncias de elevada criticidade. O que se modifica ¢ a escala e a
intensidade da aplicagido da GPD, que devem ser proporcionais as
caracteristicas e as necessidades de governanca de cada projeto. A
classificagilo ~ multidimensional — apresentada nesta obra, e
aprofundada em capitulo posterior, permite caracterizar esse perfil e
ajustar a aplicagao da GPD a realidade especifica de cada projeto.

Além dos Projetos

Embora esta obra tenha como objeto especifico a Gestio de
Projetos por Decisdao, os fundamentos da Governanca da Decisao
desenvolvidos pelo IVEXSI possuem um campo de aplicacdo

39



IVEXSI Decision Networks Institute

significativamente mais amplo. A estrutura deciséria que condiciona
a trajetéria de um projeto também esta presente nas decisdes que
orientam estratégias, investimentos, processos industriais, operagoes,
politicas publicas e outras atividades capazes de comprometer
recursos, estabelecer dependéncias, modificar riscos e produzir
consequéncias ao longo do tempo.

Uma decisao de investimento, por exemplo, pode comprometer
capital durante anos com base em premissas economicas,
tecnologicas ou de mercado que posteriormente se modificam. Em
um processo industrial, decisdes relacionadas a capacidade,
tecnologia, fornecedores, qualidade, manutencao, produtividade ou
alteracoes de processo podem estabelecer dependéncias e produzir
efeitos que se propagam por diferentes areas da organizagao. Da
mesma forma, uma decisdo de politica publica pode comprometer
recursos, estabelecer relacdes entre diferentes 6rgaos e instituigoes e
produzir consequéncias economicas, sociais e operacionais durante
longos periodos.

Em todos esses contextos, nao importa apenas registrar o que foi
decidido, mas compreender por que a decisio foi tomada, quais
evidéncias e premissas a sustentaram, de quais outras decisoes
depende, quais decisdes dependem dela, quem possui autoridade e
responsabilidade sobre seus efeitos e se as condi¢oes que
justificaram sua adog¢ao permanecem validas ao longo do tempo.

Essa perspectiva pode ser aplicada a estratégia empresarial,
investimentos, gestao de riscos, processos industriais, operacoes,
eficiencia organizacional, produtividade, qualidade, melhoria de
processos, inovagao, transformagao organizacional, desenvolvimento
de produtos, programas e portfélios, assim como a governos,
politicas publicas e organiza¢oes do setor publico. O contexto, os
objetivos e os mecanismos especificos de governanga podem mudar,
mas permanece a necessidade de compreender a estrutura das
decisoes, suas interdependéncias, sua evolugao e sua capacidade de
produzir, concentrar ou propagar consequéncias.
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A Gestio de Projetos por Decisio constitui, portanto, uma aplicacao
especifica de uma arquitetura mais ampla desenvolvida pelo IVEXSI:
a Governanca da Decisido. Seu objeto fundamental niao se limita aos
projetos, mas alcanca a propria decisio — sua origem, seus
fundamentos, suas relacdes, seus riscos, sua evolucdo, sua
responsabilidade e os Futuros Possiveis que ela contribui para
construir.

Sob essa perspectiva, projetos constituem um dos ambientes de
aplicagao da Governang¢a da Decisdo, mas nao o unico. Sempre que
decisoes relevantes influenciam a trajetoria de uma organizagao, de
um investimento, de um processo, de uma operagao ou de uma
politica publica, torna-se possivel investigar sua estrutura, suas
relagoes e suas consequéncias sob a perspectiva da decisao.

Da Compreensio a Aplicagiao

A aplicagao da GPD nio se encerra no conteddo desta obra. O
IVEXSI Decision Networks Institute oferece capacitacao,
treinamento e assessoria especializada para profissionais e
organizacOes interessados em conhecer, adotar e implantar
progressivamente a Gestao de Projetos por Decisao.

Esse apoio abrange a formacao das equipes, a estrutura¢ao dos
processos decisorios, a construcdo das Redes de Decisoes, a
definicio dos mecanismos de governanca e a preparagio da
organizagado para a utilizacdo progressiva dos métodos e recursos
tecnolégicos associados a GPD.

A implantagao pode ser realizada de forma gradual, respeitando as
caracteristicas de cada organizacdo, sua estrutura de governanca, seu
nivel de maturidade e as necessidades especificas de seus projetos.
Os fundamentos e métodos apresentados nesta obra podem ser
inicialmente aplicados em ambientes controlados, projetos-piloto ou
areas selecionadas, permitindo avaliar sua aplicagdo, promover 0s
ajustes necessarios e preparar uma eventual ado¢ao em maior escala.
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Os fundamentos foram desenvolvidos. Os métodos foram
estruturados. Os mecanismos de capacitagdo e assessoria estao
disponiveis. E os recursos tecnolégicos continuam evoluindo para
ampliar progressivamente a capacidade de aplicagao da GPD.

O caminho para a aplicagao esta aberto.

Os profissionais que continuarem a gerir os projetos do futuro
exclusivamente com as estruturas do passado terdo cada vez menos
condi¢des de compreender, antecipar e governar a complexidade que
terao diante de si — e estardo sujeitos a reproduzir, em escala e
complexidade crescentes, padroes de falha que ha décadas desafiam
a gestdo de projetos.

Duas posturas profissionais tenderdo, portanto, a se distinguir cada
vez  mais: a  daqueles que continuardio  preparados
predominantemente para gerit 0s projetos com  estruturas
concebidas para condi¢bes anteriores e a daqueles que buscardo
desenvolver novas capacidades para compreender e governar os
projetos do presente e do futuro.

Vocé, leitor, que atua na area de projetos, tera a oportunidade de
fazer essa escolha. Ao conhecer os fundamentos, a estrutura e as
possibilidades da Gestao de Projetos por Decisao, tera elementos
para avaliar 0 que essa nova perspectiva acrescenta as estruturas
existentes ¢ como ela podera contribuir para sua propria realidade
profissional e organizacional.

O simples fato de estar disposto a conhecer uma nova forma de
compreender e gerir projetos ja representa, em si, uma abertura para
essa reflexao. Minha expectativa é que, ao final desta obra, vocé
esteja preparado para olhar para os projetos sob uma perspectiva
adicional —  buscando antecipar decisGes, compreender
interdependéncias, identificar riscos em formacdao e ampliar sua
capacidade de intervengao antes que determinados efeitos se tornem
dificeis ou impossiveis de reverter.
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O futuro nao espera. Os projetos tendem a se tornar cada vez mais
complexos, interdependentes e expostos a condi¢oes que exigirao
maior capacidade de antecipagdo, compreensio, governanga e
decisao. A expansao da Inteligéncia Artificial acrescentara ainda uma
nova dimensdao a esse desafio, ampliando simultaneamente nossa
capacidade de analisar e a necessidade de definir com clareza quem
decide, como decide e quem responde pelas decisoes tomadas.

Ao longo deste livro falaremos sobre decises. Ao final, uma delas
sera sua:

— Decidir como vocé pretende gerir os seus projetos.

Ao conhecer os fundamentos, métodos e possibilidades da Gestao
de Projetos por Decisio, vocé tera elementos para fazer essa escolha
por si mesmo — compreender 0 que essa nova perspectiva pode
acrescentar a gestao convencional e decidir como incorpora-la a sua
realidade profissional e organizacional.

Afinal, este é um livro sobre decisoes.
E agora, a proxima decisdo € sua.

Porque decisdes nao escolhem apenas caminhos. Elas constroem
Futuros Possiveis. E o seu proximo Futuro Possivel comega com as
decisbes que voce toma hoje.
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CAPITULO 1
Por Que os Projetos Ainda Fracassam?
O Que Ainda Falta a Gestido de Projetos Tradicional?

9—,/7‘}—@

1.1 Quando o Sucesso Aparente Esconde o Fracasso

A Gestao de Projetos Tradicional tornou-se uma das disciplinas de
gestao mais maduras e amplamente adotadas no mundo. Nas dltimas
sete décadas, as organizag¢oes desenvolveram metodologias cada vez
malis sofisticadas de planejamento, cronograma, or¢amento, alocagao
de recursos, garantia da qualidade, gestio de riscos, engajamento de
partes interessadas e governanca de projetos. Padrdes internacionais
como o Guia PMBOK®, a ISO 21502, o PRINCE2®, os
frameworks Agile e inimeras metodologias setoriais transformaram
a Gestao de Projetos em uma disciplina profissional altamente

estruturada, sustentada por boas praticas reconhecidas globalmente.

Apesar dessa evolucao notavel, uma questao fundamental continua a

desafiar tanto profissionais quanto pesquisadores.
Por que os grandes projetos ainda fracassam?

Essa pergunta nao ¢ nem tedrica nem excepcional. Ao longo da
histéria moderna, inumeros projetos foram conduzidos por
profissionais altamente qualificados, apoiados por capacidades
avancadas de engenharia, recursos financeiros substanciais,
estruturas de governanga rigorosas e metodologias de gestao
internacionalmente reconhecidas. Ainda assim, muitos desses

projetos sofreram fracassos catastroficos, estouros significativos de
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custo, atrasos prolongados de cronograma ou simplesmente nao

entregaram o valor organizacional que originalmente deveriam criar.

O Onibus espacial Challenger, o 6nibus espacial Columbia, a sonda
Mars Climate Orbiter, o Programa de Desenvolvimento do Boeing
737 MAX e inumeros grandes projetos de infraestrutura ilustram um
padriao recorrente. Essas iniciativas nao foram conduzidas por
organizacOes inexperientes. Envolveram alguns dos engenheiros,
gestores de projeto, cientistas, executivos, fornecedores, reguladores
e instituicdes governamentais mais capacitados do mundo. Seus
fracassos, portanto, nao podem ser satisfatoriamente explicados pela

auséncia de conhecimento em gestao de projetos.

Nunca antes as organizagdes possuiram metodologias de gestio de
projetos tao abrangentes ou tiveram acesso a softwares de
planejamento tido avangados, analises preditivas, plataformas digitais
de colaboragio, frameworks de governanga, técnicas de cronograma
ou certificagdes profissionais. Ainda assim, estudos internacionais
continuam relatando taxas persistentes de estouro de or¢amento,
desvios de cronograma, instabilidade de escopo, falhas na realiza¢ao
de beneficios e insatisfacao de partes interessadas em projetos de
todos os portes e setores. O paradoxo se torna ainda mais
significativo quando se considera que o refinamento metodolégico
continuo nao produziu uma redugao equivalente nos grandes
fracassos de projetos. As técnicas de planejamento melhoraram. A
gestao de riscos tornou-se mais sistematica. As estruturas de
governanga amadureceram. Os escritérios de projetos tornaram-se
cada vez mais sofisticados. A inteligéncia artificial e as tecnologias

digitais agora oferecem capacidades analiticas sem precedentes.
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Ainda assim, as organizagbes continuam vivenciando padrdes

notavelmente semelhantes de baixo desempenho em projetos.

Essa observacao sugere que a disciplina pode estar se aproximando
dos limites de uma perspectiva predominantemente voltada a
execucao. A Gestao de Projetos Tradicional alcangou extraordinario
progresso em organizar, planejar, monitorar e controlar projetos. No
entanto, a persisténcia dos fracassos indica que gerir a execugio, por
si s6, pode nao ser suficiente. E nesse espaco que surge a Gestao de
Projetos por Decisao, acrescentando uma camada anterior a
execucdo: a governanga das decisoes que determinam a trajetoria do

projeto.
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em Relacao a

Gestao de Projetos por Decisao

IVEXSI

DECIDIR = PLANEJAR =—> CONFORMAR =—> EXECUTAR

DECIDIR
_—e
todo o ciclo.
E aqui que se define
o que fazer, por qué,
quem decide e com

qual risco.

PLANEJAR

e —
As decisbes definidas
sao traduzidas em
planos, projetos e
recursos para gerar

resultados.

@ CONFORMAR
— ¢

Os planos e processos
sé@o executados em
conformidade com
normas e padrdes
reconhecidos.

@ EXECUTAR
-

A tecnologiae a
informagdo ddo
suporte a execugéo
eficiente, segura e

rastrevel.

@
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Governanca Técnica
da Decisdo

(autoridade, legitimidade
e premissas de risco)

PMI / PMBOK

Governanca de Projetos

(planejamento, escopo,
cronograma e custos)

ISO 9001/ 14001/ 45001
Sistemas de Gestao
(processos, conformidade e auditorias)

1SO 31000 / 37301

Gestao de Riscos e Compliance
(riscos, conformidade e seguranca da informag&o)

Governanca de Tl
(tecnologia da informagao)

UM CICLO INTEGRADO E INTELIGENTE

Da decisdo estratégica a execucdo tecnologica, cada sistema tem
um papel essenc:al — e todos trabalham Juntos para gerar valor sustentavel.

. Flgura lc .

IVEXSI

Define a diregao,
os critérios e a
governanga das
decisoes que
sustentam todo
o sistema.

Transforma decisGes
em planos e projetos
com objetivos,

prazos e orgamento.

Garante que os
processos estejam
em conformidade
com requisitos e
regulamentacdes.

Sustenta a execugédo
com tecnologia,
dados, seguranga

e governanca de Tl.
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A TFigura 1 sintetiza essa relacao: o IVEXSI atua na governanca
técnica da decisdo, antes que as escolhas sejam convertidas em

planos, processos e execugao.

1.2 Da Gestio de Projetos Tradicional a Gestiao de
Projetos por Decisao.

Desde as origens da moderna Gestao de Projetos Tradicional, na
década de 1950, custo, prazo e escopo constituem referéncias
fundamentais para o planejamento e o controle de projetos.
Posteriormente consolidadas na representagdo conhecida como
Triangulo de Ferro, essas dimensdes ofereceram as organizacoes
uma estrutura simples, pratica e mensuravel para planejar, controlar e
avaliar a execugao. Sua importancia permanece até hoje,
profundamente incorporada aos cronogramas, or¢amentos,
contratos, relatorios de desempenho e mecanismos de controle

utilizados pelas organizagoes.

A propria Gestiao de Projetos, entretanto, evoluiu muito além dessas
trés dimensdes. O Project Management Institute (PMI) e outras
organizacOes, referenciais e abordagens internacionais ampliaram
progressivamente a disciplina, incorporando gestio de riscos,
qualidade, partes interessadas, beneficios, estratégia, governanga,
sustentabilidade, adaptacao e geragao de valor. O projeto deixou de
ser compreendido apenas como uma combinacio de entregas
realizadas dentro de determinadas restricbes e passou a ser
observado também como instrumento de transformacdo e geracio

de valor para as organizagoes.
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Paralelamente, uma ampla infraestrutura tecnologica foi
desenvolvida para apoiar essa evolugao. Sistemas de gestio de
projetos, plataformas de planejamento e colabora¢iao, PMIS, ERPs,
ferramentas de gestao de riscos, sistemas financeiros, solugoes de
Business Intelligence e painéis executivos passaram a oferecer
crescente capacidade de planejar, integrar, executar, registrar e
analisar projetos. Hoje, organizacbes podem acompanhar milhares
de atividades, recursos, custos, riscos, contratos, entregas e
indicadores praticamente em tempo real. A capacidade de observar e
controlar a execucdo alcancou um nivel de sofisticacio sem

precedentes.

Entretanto, mesmo com todo esse aparato tecnolégico e com o
emprego de técnicas cada vez mais sofisticadas de planejamento,
controle e gestdo, projetos continuam apresentando falhas
significativas — algumas delas com consequéncias financeiras,
estratégicas, operacionais ¢ humanas de grande magnitude. Essa
realidade revela um ponto importante: embora indispensaveis, os
métodos e sistemas existentes niao conseguem, isoladamente,
explicar, antecipar ou evitar todos os padroes de fracasso. Torna-se
necessario, portanto, investigar o que pode estar ocorrendo antes
que os problemas se manifestem nos indicadores tradicionais e que
dimensao adicional poderia complementar a capacidade de gestao

existente.

Essa dimensao encontra-se em uma camada que antecede grande
parte da execucdo: as decisbes que dao origem ao que

posteriormente sera planejado, executado e medido.
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Um cronograma nao surge espontaneamente. Ele resulta de decisoes
sobre  prioridades, recursos, dependéncias, premissas e
compromissos. Um or¢amento incorpora decisdes anteriores sobre
alternativas, estimativas, riscos e investimentos. Uma mudanca de
escopo decorre de escolhas realizadas diante de determinadas
evidéncias e circunstancias. Antes que grande parte dessas
informagbes chegue aos sistemas operacionais, portanto, uma
estrutura de decisdes ja comegou a determinar a trajetéria do

projeto.

Todo projeto possui, assim, duas estruturas profundamente
interligadas. A primeira é a estrutura operacional visivel, composta
por atividades, cronogramas, entregas, marcos, Custos, recursos e
indicadores. A segunda ¢é uma estrutura deciséria, formada por
escolhas, aprovagdes, evidéncias, premissas, julgamentos técnicos,
prioridades, responsabilidades, dependéncias e respostas  as
incertezas. A estrutura operacional materializa o projeto; a estrutura
deciséria orienta e influencia continuamente a trajetoria pela qual

essa execucao se desenvolve.

E nesse espaco que a Gestio de Projetos por Decisdo introduz uma

capacidade complementar.

Na arquitetura desenvolvida pelo IVEXSI Institute, essa funcdo ¢
apoiada tecnologicamente pelo Sistema IVEXSYS, concebido para
estruturar decisoes, evidéncias, premissas, responsabilidades e
relagbes de dependéncia, permitindo que essas informacdes se
conectem ao ecossistema tecnoldgico existente. A medida que o
projeto cresce, o volume de decisbes e, principalmente, as relacoes

entre elas tornam praticamente inviavel seu acompanhamento
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manual. A analise de dependéncias, propagacio de efeitos,
centralidade, criticidade, deterioracao e outras métricas estruturais
exige processamento continuo de informagdes e atualizagdo das
relagoes que compoem a Rede de Decises. Por essa razao, embora
conceitualmente aplicavel como abordagem de gestio, a Gestao de
Projetos por Decisao, quando aplicada a projetos de maior
complexidade, exige suporte computacional capaz de transformar
uma estrutura deciséria complexa em informagao utilizavel por

gestores e executivos.

O principio ¢ complementar: os sistemas existentes continuam
desempenhando as fungbes para as quais foram desenvolvidos,
enquanto o Sistema IVEXSYS acrescenta capacidade de observar,
analisar e acompanhar a estrutura deciséria que os antecede e
continuamente os influencia. Nao se trata de substituir o ecossistema
tecnolégico da Gestao de Projetos, mas de acrescentar a ele uma
camada que ainda nao é observada com a mesma profundidade: a

estrutura das decisoes.

A Gestao de Projetos por Decisio ¢, portanto, uma abordagem
integrada que combina a Gestao de Projetos Tradicional com a
Governanga da Decisao. A primeira planeja, organiza, monitora e
controla a execucio do projeto; a segunda estrutura, qualifica,
governa e acompanha as decisdes que determinam sua trajetoria.
Integradas, essas duas capacidades constituem a Gestao de Projetos
por Decisdo, permitindo observar simultaneamente o desempenho
da execugio e a solidez da estrutura deciséria que orienta a evolugao
do projeto.
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Essa perspectiva modifica o ponto de observacio. Estouros de
custo, atrasos de cronograma, mudancas de escopo e déficits de
beneficios continuam sendo indicadores essenciais, mas passam
também a ser compreendidos como possiveis manifestacoes
posteriores de decisdes tomadas anteriormente. Quando um
indicador convencional revela deterioracao significativa, parte
importante da histéria do problema pode ja ter ocorrido semanas,

meses ou até anos antes.

Essa defasagem ¢ particularmente relevante em grandes programas
de engenharia, infraestrutura, defesa, missGes aeroespaciais e
transformagdes organizacionais complexas. Fragilidades podem
desenvolver-se por meio de sequéncias de decisGes envolvendo
evidéncias incompletas, premissas excessivamente —otimistas,
responsabilidades ~ fragmentadas, sinais nido adequadamente
considerados  ou  respostas  insuficientes as  incertezas.
Individualmente, essas decisdbes podem parecer aceitaveis;
interligadas ao longo do tempo, podem modificar progressivamente
a estrutura do projeto antes que os indicadores operacionais revelem

claramente o problema.

Custo, prazo e escopo, portanto, nao perdem importancia.
Permanecem dimensodes indispensaveis do planejamento e do
controle. A questdo esta no nivel de observagio: quando esses
indicadores revelam uma deterioragio significativa, as decisdes que

contribuiram para produzi-la podem ter ocorrido muito antes.

A questao deixa de ser apenas se o projeto esta cumprindo custo,
prazo, escopo e demais indicadores de desempenho. Uma pergunta

adicional passa a acompanhar todo o seu ciclo de vida:
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A Rede de Decisbes que sustenta o projeto é estruturalmente sélida
— e somos capazes de identificar sua deterioracdo antes que suas

consequéncias se tornem irreversiveis?

1.3 Causas Ocultas do Fracasso em Projetos

Muitas decisoes iniciais parecem inteiramente razoaveis quando
avaliadas individualmente. Um cronograma pode ser comprimido
para satisfazer expectativas estratégicas. Incertezas técnicas podem
ser aceitas porque estudos adicionais atrasariam o inicio do projeto.
Alternativas  de suprimento podem ser selecionadas segundo
restricdes financeiras imediatas, e nao consideragoes operacionais de
longo prazo. Premissas de engenharia podem ser aceitas sem
validagao suficiente porque a experiéncia histérica sugere niveis
aceitaveis de confianga. Preocupagoes de partes interessadas podem
ser adiadas para manter o consenso politico. Nenhuma dessas
decisbes produz necessariamente consequéncias operacionais
imediatas. Sua importancia muitas vezes so se torna evidente quando

decisbes subsequentes comegam a interagir entre si.

Os projetos exibem, portanto, um fenémeno que pode ser descrito
como dependéncia deciséria cumulativa. Toda decisao significativa
modifica o contexto no qual decisdes futuras serdao tomadas. Um
cronograma otimista aumenta a pressao sobre as equipes de
engenharia. A engenharia acelerada reduz o tempo disponivel para
validacao. A validacdao reduzida aumenta a incerteza. O aumento da
incerteza gera mudangas adicionais durante a implementagao. Cada
decisio influencia a seguinte, criando trajetorias que gradualmente

moldam o comportamento futuro de todo o sistema do projeto.
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Esse processo raramente segue uma progressio linear. As decisoes
organizacionais interagem por meio de mecanismos de
retroalimenta¢do complexos, envolvendo dependéncias técnicas,
relagOes contratuais, estruturas de governanga, expectativas de partes
interessadas, exigéncias regulatérias e condi¢oes externas em
evolucio. A medida que essas interagoes se tornam cada vez mais
interligadas, o projeto pode comegar a exibir padrdes de fragilidade
estrutural que permanecem, em grande parte, invisiveis nos sistemas

convencionais de relatério de projetos.

Uma complicagdo adicional surge da separagdo temporal entre as
decisbes e suas consequéncias observaveis. Muitas decisdes criticas
nao produzem evidéncia imediata de deterioragdo. Seus efeitos
permanecem latentes até serem acionados por eventos subsequentes,
mudancas ambientais ou escolhas organizacionais adicionais. Um
compromisso de engenharia aceito durante o projeto conceitual
pode ndo gerar consequéncias mensuraveis até testes de integracao
varios anos depois. Uma decisao de suprimento destinada a reduzir
custos pode, eventualmente, introduzir problemas imprevistos de
compatibilidade durante a implantacido do sistema. Fragilidades de
governancga estabelecidas durante o inicio do projeto podem so6 se
tornar visiveis quando o projeto enfrenta grande incerteza que exige

adaptagao estratégica rapida.

Essa defasagem temporal frequentemente cria uma falsa percepcao
de controle organizacional. Nas fases iniciais de um projeto,
executivos podem interpretar a auséncia de problemas operacionais
visiveis como evidéncia de que as decisGes anteriores foram
adequadas. Na realidade, o projeto pode simplesmente ainda nao ter

alcangcado o estagio em que as consequéncias estruturais dessas
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decisGes se tornam observaveis. Quando os desvios mensuraveis
aparecem, as causas subjacentes ja estio frequentemente
profundamente embutidas em compromissos contratuais, projetos
de engenharia, estruturas organizacionais, investimentos financeiros
e expectativas de partes interessadas, tornando a interven¢ao

corretiva cada vez mais dificil.

O padrao da Challenger, Columbia, Mars Climate Orbiter, Boeing
737 MAX — repete uma estrutura comum em investigacoes pos-
projeto: nao erros operacionais isolados ocorrendo imediatamente
antes do colapso, mas longas sequéncias de decisoes interligadas
envolvendo incerteza subestimada, governanca inadequada,
responsabilidade fragmentada, normalizagdo de riscos emergentes e
desafio insuficiente as premissas vigentes. Cada decisao individual
pode parecer relativamente menor quando isolada. Coletivamente,
elas remodelam gradualmente a resiliéncia estrutural do projeto até

que o fracasso se torne cada vez mais provavel.

Nada disso diminui a importancia da gestao da execucio; ela realoca
parte da explicagao do fracasso do projeto para um sistema que a
execucdo, sozinha, nao controla. Estouros de custo, atrasos de
cronograma, deficiéncias de qualidade e déficits de beneficios
tornam-se indicadores observaveis de condi¢hes estruturais

subjacentes, e ndo eventos operacionais isolados.

1.4 Por Que o Melhor Planejamento nao ¢ Suficiente

O planejamento ha muito ¢ considerado um dos pilares

fundamentais da Gestao de Projetos. Toda metodologia de gestao de
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projetos reconhecida enfatiza a importancia de definir objetivos,
estabelecer cronogramas, estimar custos, alocar recursos, identificar
riscos e coordenar atividades antes do inicio da execucao. Um
planejamento abrangente reduz a incerteza, melhora o alinhamento
organizacional, facilita a comunica¢do entre partes interessadas e
fornece a linha de base segundo a qual o desempenho do projeto
pode, posteriormente, ser monitorado e controlado. Sem
planejamento adequado, projetos complexos ficariam expostos a

niveis inaceitaveis de incerteza operacional.

A notavel evolug¢ao das metodologias de planejamento nas dltimas
décadas reflete a maturidade alcangada pela disciplina. Organizagoes
modernas empregam algoritmos sofisticados de cronograma,
modelos integrados de custo, plataformas digitais de colaboracio,
técnicas de simulacdo, previsao probabilistica, sistemas de otimizac¢ao
de recursos e analises avancadas de projeto. Do ponto de vista
operacional, o planejamento nunca foi tao abrangente quanto ¢ hoje.
No entanto, como  pesquisas internacionais continuam
demonstrando, os resultados dos projetos nao melhoraram
proporcionalmente — sugerindo que as limitacGes que afetam o
sucesso de projetos nio podem ser explicadas apenas por
deficiéncias na técnica de planejamento. O planejamento, embora
indispensavel, atende apenas parte do desafio organizacional

subjacente.

Um plano de projeto representa uma proje¢ao organizada do futuro,
baseada em premissas consideradas validas em um momento
especifico no tempo. Todo cronograma pressupoe determinados
niveis de produtividade. Todo orcamento pressupde condi¢oes

especificas de mercado. Toda avaliacao de risco pressupoe incertezas
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identificaveis. Toda aloca¢do de recursos pressupde disponibilidade
futura. Consequentemente, todo plano de projeto ¢, em ultima
instancia, construido sobre uma base de decisoes organizacionais a

respeito do que se acredita ser verdadeiro sobre o futuro.

Essa caracterfstica introduz uma distingdo importante entre
planejamento e tomada de decisao. O planejamento organiza
decisdes que ja foram tomadas, ao passo que a tomada de decisio
modifica continuamente as condi¢des das quais o planejamento
depende. Uma vez iniciada a execugao, as organizagoes se deparam
com novas informagoes, restricOes inesperadas, descobertas
tecnolégicas, demandas de partes interessadas, mudangas
regulatorias, variacbes no desempenho de fornecedores, eventos
geopoliticos, pressoes financeiras e incertezas operacionais que eram
desconhecidas ou impossiveis de prever durante o planejamento
inicial. Nessas circunstancias, o sucesso do projeto depende cada vez
mais da qualidade das decisdes tomadas apos a aprovacao do plano

original.

Na pratica, nenhum projeto complexo ¢é executado exatamente
como originalmente planejado. Cronogramas siao revisados,
prioridades sao redefinidas, alternativas técnicas sao reconsideradas,
contratos sdao renegociados, recursos sao realocados, riscos evoluem,
e 0s proprios objetivos estratégicos podem mudar ao longo do
tempo. O plano do projeto funciona, portanto, menos como uma
prescricao rigida e mais como um referencial dinamico que exige
interpretacdo continua por meio de decisdes organizacionais

sucessivas.

Essa observagdo ajuda a explicar por que dois projetos

desenvolvidos sob metodologias de planejamento quase idénticas
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podem produzir resultados drasticamente diferentes. Seus planos
iniciais podem exibir niveis comparaveis de qualidade técnica, rigor
metodologico e consisténcia organizacional. No entanto, a medida
que a execucao avanga, comec¢am a surgir diferencas na forma como
as equipes de projeto interpretam evidéncias, respondem a incerteza,
desafiam premissas, autorizam mudangas, avaliam alternativas,
escalam preocupagoes e governam decisOes cada vez mais
complexas. A divergéncia entre projetos bem-sucedidos e
malsucedidos frequentemente surge nao de diferencas na qualidade
do planejamento, mas de diferencas na qualidade das decisdes ao

longo da execugao.

Sistemas tradicionais de controle de projetos geralmente pressupdem
que os desvios em relagdo ao plano devem ser minimizados sempre
que possivel. Embora esse principio continue operacionalmente
valido, ele pode, inadvertidamente, incentivar as organizagoes a
preservar planos mesmo quando condi¢oes em mudanca justificam
sua reconsideracao. As equipes podem continuar executando
premissas ultrapassadas porque modificar o plano aprovado exige
esforco organizacional, aprovagdes de governanga, renegociagoes
contratuais ou consenso politico. Nessas circunstancias, o proprio
planejamento pode se tornar uma fonte de rigidez organizacional,

em vez de um mecanismo de gestdo adaptativa.

A Gestao de Projetos por Decisao é uma abordagem integrada que
combina a Gestao de Projetos Tradicional com a Governanca da
Decisao. A primeira planeja, organiza, monitora e controla a
execu¢do do projeto; a segunda estrutura, qualifica, governa e
acompanha as decisdes que determinam sua trajetoria. Integradas,

essas duas capacidades constituem a Gestao de Projetos por
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Decisao, permitindo observar simultaneamente o desempenho da
execucdo e a solidez da estrutura deciséria que orienta a evolugao do

projeto.

Por essa razao, o desempenho de um projeto nao deve ser avaliado
apenas pela qualidade do planejamento original, mas também pela
qualidade das decisdes organizacionais que, continuamente,
remodelam sua trajetoria apds a conclusao do planejamento. Um
projeto cuidadosamente planejado, mas conduzido por decisoes
inadequadas, pode evoluir para o fracasso. Da mesma forma, um
projeto iniciado sob elevado grau de incerteza pode alcangar
resultados  excepcionais quando suas decisdes criticas sdo
continuamente estruturadas, governadas, validadas, monitoradas e

aperfeicoadas ao longo de sua execucio.

Essa constatacdo nao diminui a importancia do planejamento. Ao
contrario, reafirma seu papel como um dos fundamentos da gestao
profissional de projetos. Entretanto, propée uma mudanga de
perspectiva: o planejamento nio representa o término do processo
decisério, mas apenas o seu ponto de partida. A partir dele, inicia-se
uma sucessiao de decisdes estratégicas e operacionais que redefinem

continuamente o futuro do projeto.

Se o planejamento, por si s6, fosse suficiente para explicar o sucesso
dos projetos, organiza¢des maduras, metodologias consolidadas e
equipes altamente qualificadas nao continuariam produzindo
fracassos recorrentes. Essa evidéncia indica que existe uma dimensao

adicional que precisa ser compreendida e governada.

E justamente essa dimensio que este livto procura tornar explicita.
A proposta aqui apresentada consiste em um novo paradigma para o

gerenciamento de projetos: um paradigma no qual a governanga, a
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qualidade e a inteligéncia das decisdes deixam de ocupar uma
posicao periférica e passam a constituir o nicleo primario da gestio

de projetos.

1.5 A Necessidade de um Paradigma Centrado em
Decisdes

Toda disciplina cientifica madura eventualmente chega a um ponto
em que melhorias incrementais se tornam insuficientes para explicar
fenémenos cada vez mais complexos. Nesses momentos, a disciplina
¢ frequentemente levada a reconsiderar seus préprios fundamentos
conceituais, em vez de simplesmente refinar técnicas existentes. A
Gestdo de Projetos Tradicional passou por um desenvolvimento
metodolégico continuo ao longo de sua historia, mas a persisténcia
de grandes fracassos de projeto sugere que o refinamento
metodolégico, isoladamente, pode nao ser mais suficiente para
explicar por que os projetos, em ultima instancia, t€ém sucesso ou

fracassam.

1.6 A Decisao Moldando os Futuros Possiveis

Ao longo deste capitulo, foi demonstrado que os projetos nao
fracassam apenas por deficiéncias na execug¢ao, nem exclusivamente
por limitagoes do planejamento. Antes que cronogramas atrasem,
custos aumentem ou riscos se materializem, existe uma sucessao de
decisGes que, progressivamente, constrol a trajetéria do projeto. A
execucdo revela os efeitos dessas decisOes, mas nem sempre suas

causas.

Essa constatacao conduz a uma mudanga importante de perspectiva.

Tradicionalmente, a Gestao de Projetos concentrou seus esfor¢os na
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organizacaio do trabalho: definir atividades, distribuir recursos,
controlar prazos, administrar custos, monitorar riscos e coordenar
equipes. A Gestao de Projetos por Decisao propoe observar um
nfvel anterior e fundamental: a estrutura de decisdes que

continuamente orienta, modifica e governa toda essa execugao.

Essa acao torna-se ainda mais relevante em ambientes caracterizados
por elevada complexidade, intensa transformacao tecnologica,
mudangas regulatérias, cadeias globais de suprimentos, riscos
geopoliticos, pressoes ambientais e crescente utilizagio da
inteligéncia artificial. Nessas condi¢oes, nenhum planejamento
permanece integralmente valido durante todo o ciclo de vida do
projeto. A capacidade de adaptagao passa a depender menos da
rigidez do plano original e mais da qualidade das decisoes tomadas
diante de novas informacbes, novas restricoes e novas

oportunidades.

Cada decisaio modifica o proprio contexto em que as decisoes
seguintes serdo tomadas. Uma alteracio de escopo influencia
investimentos, arquitetura técnica, contratos, cronograma, recursos,
riscos, conformidade regulatoria e beneficios esperados. As decisGes
deixam, portanto, de constituir eventos isolados para formar um
sistema dinamico de relacbes, no qual cada escolha altera

continuamente a evolu¢ao do projeto.

Sob essa perspectiva, cada decisao também transforma o conjunto
de futuros que permanecem possiveis. Algumas alternativas deixam
de existir, outras tornam-se viaveis e novas trajetorias podem surgir.
O futuro do projeto nao esta previamente determinado pelo
planejamento inicial; ele é continuamente construido pelas decisoes

que orientam sua evolucao. Os projetos nao percorrem uma
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trajetoria fixa; eles evoluem continuamente dentro de um Espaco de
Possibilidades Futuras, cuja configura¢ao se altera a cada decisio

significativa.

Essa dinamica permanece praticamente invisivel nos modelos
tradicionais de gestdo. Cronogramas, or¢amentos, estruturas
analiticas do projeto e indicadores de desempenho descrevem a
organizagdo da execuc¢do, mas nao representam explicitamente a
arquitetura das decisOes que governa essa execugao. Existe, por tras
da estrutura operacional, um sistema decisério composto por
critérios, autoridades, mecanismos de governanca, processos de
validagao, fluxos de informagdo e respostas organizacionais a
incerteza. B essa arquitetura que, em ultima analise, condiciona a
capacidade do projeto de preservar sua diregdo estratégica enquanto

enfrenta mudancas continuas.

A Gestao de Projetos por Decisao procura tornar essa arquitetura
explicita. Planejamento, cronograma, riscos, qualidade, suprimentos
e governanga permanecem componentes essenciais da pratica
profissional; entretanto, todos dependem da qualidade do sistema

decisoério que lhes da origem.

Essa perspectiva amplia significativamente a capacidade adaptativa
das organizag¢Oes. Ao tratar as decisdes como objetos de engenharia
e governanga, torna-se possivel identificar fragilidades estruturais
antes que seus efeitos se manifestem em atrasos, sobrecustos,
conflitos ou falhas operacionais, favorecendo intervengoes

preventivas em vez de respostas corretivas e muitas vezes tardias.

Essa capacidade decorre do fato de que as decisdes nao apenas
produzem resultados; elas alteram continuamente o proprio espago

de futuros disponiveis ao projeto. Cada decisio exerce uma
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curvatura sobre sua trajetéria futura. Em analogia com a Fisica, na
qual a presenca de massa e energia curva o espago-tempo e modifica
o movimento dos corpos, as decisdes organizacionais curvam e
deformam o Espago de Possibilidades Futuras. Algumas decisGes
expandem esse espago, preservando alternativas, criando
oportunidades e ampliando a capacidade adaptativa da organizacao.
Outras o comprimem, eliminando possibilidades, impondo
restricoes e conduzindo o projeto a trajetorias progressivamente
mais limitadas. As decisdes, portanto, nao apenas orientam o projeto
em direcao ao futuro; elas curvam sua trajetéria e deformam
continuamente a configuracao dos futuros que ainda podem ser

alcancados.

Essa perspectiva introduz uma nova forma de compreender a
evolugio dos projetos. O futuro deixa de ser um destino
previamente definido e passa a ser um espago dinamico de
possibilidades, transformado pelas decisdes. Esse fendémeno
fundamenta a Teoria dos Futuros Possiveis e sera aprofundado na
obra O Espelho do Futuro, dedicada a Teoria da Curvatura
Decisoria e a forma como as decisdes expandem, restringem,
desviam, curvam e reconfiguram os futuros de projetos,

organizagoes e sociedades.

A Figura 2 ilustra essa dinamica por meio de trés configuracoes de
futuro. No Futuro Expandido, as decisdes ampliam possibilidades,
potencializam valor e favorecem impactos positivos e duradouros.
No Futuro Regular, o projeto alcanga os resultados esperados, com
desempenho aceitavel e entregas conforme seus objetivos. No
Futuro Retraido, decisdes sucessivas reduzem possibilidades,

comprometem valor e podem conduzir o projeto ao fracasso.
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