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RESUMO

O desafio de suprir as populacdes do mundo com alimentos de boa qualidade é enorme em
face do rdpido crescimento da populacdo. Nesta conjuntura, a Agricultura de Precisdo emerge
como um fator decisivo para viabilizar o aumento da produtividade da lavoura. No decorrer
da pesquisa, identificamos que os projetos que envolvem a implantacdo de Agricultura de
Precisdo sdao uma realidade, porém o gerenciamento destes projetos ainda ndao consolidou seu
proprio paradigma. Desta feita, visamos com esta pesquisa propor priticas de gerenciamento
de programas a serem aplicadas aos projetos de Agricultura de Precisdo. Com o propdsito de
atingir este objetivo, desenvolvemos principalmente uma pesquisa exploratdria, qualitativa,
baseada em entrevistas semiestruturadas. Efetivamente, este estudo esta dividido em trés
partes. Em primeiro lugar, realizamos uma revisao sistematica da literatura para identificar as
pesquisas relevantes ao tema e, portanto, encontrar as oportunidades de estudo. A segunda
fase envolveu a realizacdo das entrevistas encerrando, assim, a coleta de dados. Logo apds
este passo, identificamos as praticas de gerenciamento de projetos citadas, a fim de fazer uma
comparacdo dos dados empiricos com os procedimentos de gestdo de projetos, estabelecendo
uma relacdo de como as préticas de gerenciamento de programas poderiam melhorar o
desempenho dos projetos de agricultura de precisdo. Os resultados apontam que os projetos de
agricultura de precisdo compdem um programa com quatro projetos 1) fertilidade do solo, 2)
madquinas e equipamentos, 3) tecnologia da informacdo e 4) desenvolvimento de pessoas. As
areas mais observadas nos projetos foram gestdo de cronograma e qualidade. Alinhamento de
estratégia e gestdo de beneficios foram as mais frequentes no lado da gestdo de programas.
Ficou evidenciado que existe pouca formalidade nos processos, porém os entrevistados
mostraram-se cientes de que o estabelecimento destes traz beneficios para a empresa. Um
achado importante foi constatar que o programa de agricultura de precisdo é gerido como um
unico grande projeto sem a utilizagdo de técnicas de gerenciamento de programas que
impossibilita a obten¢do da médxima sinergia entre eles. Assim esse estudo contribui a partir
do momento que estabelece que a utilizacdo das técnicas de gerenciamento de programas traz

vantagens competitivas para a organizacao.

Palavras-Chave: Agricultura de Precisdo; Gestdo Agricola; Gerenciamento de Projetos;

Gestao de Programas.



ABSTRACT

The challenge of supplying the world's populations with good quality food is a huge challenge
in the face of rapid population growth. However, the challenge is enormous in the face of
rapid population growth. In this context, Precision Agriculture emerges as a decisive factor to
enable the increase in crop productivity. In the course of the research, we identified that the
projects that involve the implementation of Precision Agriculture are a reality, however the
management of these projects has not yet consolidated its own paradigm. This time, we aim
with this research to propose program management practices to be applied to Precision
Agriculture projects. In order to achieve this objective, we will mainly develop exploratory,
qualitative research, based on semi-structured interviews. This study is effectively divided
into three parts. First, we conducted a systematic review of the literature to identify research
relevant to the topic and, therefore, find study opportunities. The second phase involved
conducting the interviews, thus ending the data collection. Right after this step, we identified
the project management practices cited, in order to compare the empirical data with the
project management procedures, establishing a relationship of how the program management
practices could improve the performance of agricultural precision projects. The results show
that the precision agriculture projects comprise a program with four projects 1) soil fertility,
2) machinery and equipment, 3) information technology and 4) people development. The
most observed areas in the projects were schedule and quality. Strategy alignment and benefit
management were the most frequent on the program management side. It was evidenced that
there is little formality in the processes; however the interviewees showed that they are aware
that the establishment of this brings benefits to the company. An important finding was that
the precision agriculture program is managed as a single large project without the use of
program management techniques that make it impossible to obtain the maximum synergy
between them. Thus, this study contributes from the moment that it establishes that the use of

program management techniques brings competitive advantages to the organization.

Keywords: Precision Agriculture; Agricultural Management; Project Management; Program

Management
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1 INTRODUCAO

A Agricultura de Precisdo (AP) ¢ uma forma de gerir a lavoura que leva em
consideracdo sua variabilidade espacial e temporal e é fundamental para que o agricultor
tenha bons conhecimentos sobre o solo, bem como o seu produto (Abaya et al., 2017; Fruhner
et al., 2019). Por conseguinte, num pais de dimensdes continentais como o Brasil, e que é
considerado o celeiro do mundo (Burnquist, 2018; Freitas, [s.d.]), a adocdo de tecnologias de
AP surge como um fator relevante para consolidar a posi¢do brasileira como fornecedora de
produtos agricolas para o resto do mundo e também suprir consistentemente o mercado

interno.

A adog¢do de tecnologias de AP pelas organizagdes agricolas € feita por meio de
projetos que estdo alinhados com o planejamento estratégico de empresa. Esses projetos sao
geridos como se fossem um Unico grande projeto embora devessem ser geridos como um
programa de forma a capturar médxima sinergia entre eles (Martinsuo & Hoverfilt, 2018; Std

PgM, 2017; Teubner, 2018)..

No cendrio interno, o tamanho do desafio de implementacdo da AP pode ser
mensurado pelo peso da agricultura no PIB brasileiro, como mostra o relatério Agronegdocio
Brasil elaborado pelo Centro de Estudos Avangcados em Economia Aplicada (CEPEA) da
Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz (ESALQ) (Barros, 2019) da Universidade de
Sdo Paulo (USP). A composicio do PIB brasileiro mostra que a participagdo do setor
agropecudrio em 2018 foi de 21,1% do seu total, o que demonstra a sua relevancia para a
economia, geracao de empregos e renda no Brasil. Por sua vez, o setor agricola, corresponde
isoladamente a 15,6% do PIB, sendo que a soma de seus componentes primdrios (lavoura) e

inddstria de beneficiamento correspondem a 8,7% de seu total (Barros, 2019).

Por um lado, Inamasu e Bernardi (2014) definem a AP como uma forma de gestao da
lavoura que leva em conta a sua variabilidade espacial. Para exemplificar, os autores destacam
que se uma propriedade apresenta grande variacdo de produtividade entre diferentes partes da
area plantada, e a aplicagdo de insumos foi uniforme, fica evidente que em algum ponto se
estd gerando desperdicios pelo excesso de aplicacdo de insumos e, em outro ponto, se estd
perdendo a oportunidade de se obter uma producdo maior. Por outro lado, a variabilidade
também ¢é abordada por Anselmi et al. (2014), que a considera como a porta de entrada da AP
no Brasil. Os autores citam as tecnologias de amostragem do solo e a fertilizacdo com taxa

varidvel como as primeiras a serem adotadas pelos agricultores, porque estas podem ser
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terceirizadas e ndo exigem conhecimento especifico sobre os processos utilizados. Além
disso, a aquisicdo de mdaquinas especificas ndo € necessdria porque todos 0os processos sao
executados por servigos contratados. Da mesma maneira, os agricultores podem compreender
facilmente o conteddo das informacdes obtidas e tracar uma gestdo estratégica aplicando

insumos com taxas varidveis a fim de melhorar a produtividade das culturas.

Voltando ao ambito da gestdo, Marimuthu et al. (2017) complementam afirmando
que a AP utiliza a tecnologia para fornecer solugdes, orientar as decisdes de produgdo além de
métodos para atender melhor ao mercado. A AP inclui solucdes de Tecnologia de Informacgao
e Comunicagcdo (TIC) para determinar a fertilidade do solo, prever a produtividade e
identificar as melhores praticas agricolas, para aumentar a producdo com menos recursos. Da
mesma maneira, Cullu et al. (2019) afirmam que a AP € uma nova abordagem de
gerenciamento agricola na qual os agricultores capturam e analisam dados para otimizar
insumos e praticas para obter melhores resultados. Podemos inferir, portanto, que a AP

orienta as decisdes de onde aplicar os recursos para obter os melhores resultados.

Fortuin et al. (2007) desenvolveram um trabalho na esfera dos projetos de inovagao
que se propoe a fornecer informacdes sobre os principais fatores de sucesso e fracasso desses
projetos no setor da indudstria agroalimentar. Os autores afirmam que o rdpido
desenvolvimento de tecnologias, as tendéncias de consumo em rdpida mudanca e a crescente
concorréncia no setor agroalimentar, tornam a vantagem competitiva tempordaria. Portanto,
uma opg¢do estratégica importante para as empresas que desejam permanecer competitivas no
mercado € seguir uma estratégia de trazer um fluxo continuo de novos produtos inovadores ao
mercado, ou implementar novos processos antes dos concorrentes. Nesse contexto, muitas
empresas reconhecem o gerenciamento de projetos (GPrj) como uma competéncia essencial
que permite entregar beneficios aos negdcios por meio do seu gerenciamento eficaz (Hillson,

2003).

Com base neste contexto, esta pesquisa tem como premissa a ado¢ao das praticas de
GPrj como efetivas para a promocdo de uma gestdo agricola orientada para a AP. Seguindo
nesta linha, outra area estudada foi a avaliacdo pds-projeto. Li (2011) afirma em seu trabalho
que a pos-avaliacdo de projetos agricolas € um aspecto importante do gerenciamento desses
projetos. O método pode ser usado para determinar a variagdo em relacdo ao planejado e
encontrar o método de melhoria por meio da andlise do ocorrido, “feedback” das informacdes

e resumo das ligdes aprendidas, de modo a trazer beneficios econdmicos.
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No ambito dos sistemas de GPrj, Mao et al. (2011) propdem um framework para um
sistema de gerenciamento de constru¢do de infraestrutura agricola que integra o fluxo de
trabalho e o sistema de informagdes geogréficas ( “Geographical Information System” — GIS)
com o sistema tradicional de gerenciamento de informagdes. O estudo mostrou que a forma de
trabalho proposta reduz bastante a quantidade de trabalho de GPrj de construcdo agricola e
aprimora a eficiéncia do trabalho de gerenciamento do projeto e do conhecimento. Essa visao
¢ compartilhada por Thi e Adnan (2016), que concluiram em seu estudo que o uso dos
Sistemas de Informagdo de Gerenciamento de Projetos (SIGP) € vantajoso para os gerentes de
projeto (GP), devido beneficios percebidos como rapidez na tomada de decisdes e garantia do

sucesso do projeto.

Por conseguinte, podemos dizer que estudos que visem contribuir com o
desenvolvimento e aumento da competitividade e aumento da sustentabilidade da agricultura
tornam-se relevantes em avangos tanto académicos quanto para a sociedade de forma geral,
pelo impacto nas questdes alimenticias e de satide. Deste modo, ao tratar da introducdo de
tecnologia na agricultura se faz necessario compreender as mudancas promovidas na forma de
gerir projetos agricolas que utilizem a AP. Como j4 demonstrado, a relevancia deste setor para
economia, além de sua contribuicdo na produgdo de alimentos para Brasil e para o mundo, sdo
estimulos para estudos que viabilizem ndo somente a efetivacio da AP nos diversos

empreendimentos, mas também a sua manutencao.

1.1 PROBLEMATIZACAO

No inicio, os conceitos da AP ndo estavam claros para a Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecudria (Embrapa) e, tampouco para a sociedade, como apontaram Inamasu e
Bernardi (2014). Essa afirmacdo é corroborada pela disponibilizagdo de um arquivo' pelo
Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA) com a defini¢do dos cinco
principais conceitos e expressoes utilizadas na AP (MAPA, 2017) para esclarecer esses
conceitos. O primeiro termo define AP como um sistema de gerenciamento agricola baseado
na variacdo espacial e temporal da unidade produtiva e visa o aumento de retorno econdmico,
sustentabilidade e minimizacdo do efeito ao ambiente. O segundo define as ferramentas e
tecnologias de AP como aquelas que permitem o uso racional dos insumos agricolas,

garantindo a reduc@o dos impactos ambientais decorrentes da atividade agropecuadria.

! Data da disponibilizagdo 26/01/2017
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Em seguida o MAPA define o objetivo da AP como detectar, monitorar € manejar a
variabilidade espacial e temporal dos sistemas de producdo agropecudrios buscando a sua
otimizagdo, definicdo que € compartilhada por Cai e Yao (2014), Mazzetto et al. (2019) e
Salvado et al. (2019). O quarto item define a variabilidade espacial como os atributos
relacionados a textura do solo, fertilidade, controle de pragas e produtividade. Todos esses
atributos possuem variabilidade espacial, isto €, apresentam valores diferentes nos diversos
pontos da lavoura, dependendo das dimensdes, relevo, material de origem, clima local,
profundidade, entre outros. Finalmente temos o quinto item que define a aplicacdo a taxa
variada (ATV), que considera a variabilidade espacial desses atributos e prescreve a taxa de
insumos de acordo com a necessidade especifica de cada subdrea (MAPA, 2017; Markley &
Hughes, 2014). O principio € reduzir a gleba a subdreas que apresentem homogeneidade,

tanto quanto os custos e as tecnologias envolvidas o permitam (MAPA, 2017).

Inamasu e Bernardi (2014a) desenvolveram um estudo que teve como objetivo
avaliar a adog¢d@o e uso das tecnologias de AP por produtores das principais regides agricolas
brasileira. Neste trabalho, os resultados indicaram que o perfil dos proprietdrios e
administradores de propriedades que adotam a AP € jovem, instruido, propenso a utilizar mais
tecnologias e informdtica, e cultivam grandes extensdes de terras. As propriedades que
adotam a AP possuem equipamentos, porém sdo subutilizados. Os sistemas de navegacdo e de
aplicacdo de insumos a taxas varidveis sdo os equipamentos mais frequentes nas propriedades.
Além disso, as principais atividades em que a AP esta presente sdo na aplicacdo de corretivos

do solo e colheita. A maior parte das atividades de AP € realizada por terceiros.

Em adicdo, o tempo médio de ado¢do das tecnologias de AP é de quatro anos. Os
principais produtos agricolas cultivados com ferramentas de AP sdo a soja e milho, seguido
pelas culturas do trigo e feijdo. Finalmente, as principais fontes de informacao dos produtores
tém sido os consultores, cursos e treinamentos, feiras setoriais € exposi¢des agropecudrias
(Inamasu & Bernardi, 2014a). Outro achado daquele estudo e corroborado por Cullu et al.
(2019), Popovi¢ et al. (2017), Tamirat et al. (2018) e Vieira et al. (2019), foi que entre os
proprietarios existe a percepcdo de que a adocdo da AP pode aumentar a produtividade, o

retorno econdmico, a qualidade do produto e reduzir o impacto ambiental negativo.

Jurickova et al. (2018) afirmam que, embora as abordagens e métodos gerenciais
tenham mudado significativamente como resultado de multiplas transformag¢des sociopoliticas
e econdmicas, os gestores ainda precisam prestar maior aten¢do a transferéncia de inovacdes,

ao GPrj e a gestdo do conhecimento. Essa visdo estd alinhada com Milicevic-Langovic et al.
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(2014), que mostraram que as equipes de projetos sdo cruciais para a coordenacdo da
abordagem estratégica da gestdo e sdo a base para o fortalecimento organizacional e para o
crescimento da produtividade. Se a abordagem do projeto ndo for implementada, as
organizagdes do agronegdcio ndo serdo capazes de lidar corretamente com as reformas
necessdrias. O estudo elaborado por Simonova et al. (2019) examinou as possibilidades de
aplicacdo de GPrj no campo da agricultura desde fazendas até as maiores exploragdes
agricolas da Russia, a fim de encontrar novas oportunidades para melhorar a atividade
empreendedora e concluem que uma abordagem sistemdtica da gestdo de projetos em
empresas agricolas ndo s6 € possivel, mas também necessdria, precisamente para economizar
dinheiro. E precisamente devido 2 falta de uma abordagem qualificada e sistemdtica no campo

do design que as empresas agricolas frequentemente perdem recursos significativos.

Neste contexto, podemos entender que o paradigma de GPrj no setor agricola deve se
modificar para incorporar novas técnicas e métodos especificos para os projetos de AP.
Dentro dessa mudanca, propomos responder a seguinte questiao de pesquisa: Como aplicar aos

projetos de agricultura de precisdo as praticas de gerenciamento de projetos?

1.2 OBJETIVOS

Objetivo geral:

e Propor préticas de gerenciamento de projetos a serem aplicadas aos projetos

de Agricultura de Precisao.

Para atingir o objetivo geral, vamos decomp0-lo em trés objetivos especificos:

e Levantar em pesquisas, por meio de uma RSL, como sdo utilizadas as

praticas de gerenciamento de projetos em projetos de Agricultura de Precisdo;

e Identificar empiricamente como ¢ aplicada a gestdo de projetos em projetos

de Agricultura de Precisio;

e Comparar dados empiricos com os procedimentos de gestdo de projetos para
propor medidas de aperfeicoamentos para o gerenciamento de projetos de

Agricultura de Precisao;
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1.3 JUSTIFICATIVA

A relevancia deste estudo pode ser evidenciada, por um lado, pelas informacdes
divulgadas pelo “United Nations Department of Economic and Social Affairs” (UNDESA)
que estimam o crescimento da populacdo mundial em 24,8% entre 2020 e 2050 chegando a
9,7 bilhdes de habitantes (World Population Prospects, 2020). Nos paises considerados de
baixa renda pelo Banco Mundial, esse crescimento serd ainda maior, atingindo 90% de
crescimento (World Population Prospects, 2020). Por outro lado, o relatério da FAO (2009)
mostra que na primeira metade do século XXI a demanda por alimentos, racdes e fibras tera
um crescimento estimado de 70%. Este relatério ainda salienta que nos paises em
desenvolvimento 80% da necessidade do aumento da producdo agricola vird da elevacdo da

produtividade das lavouras, e com apenas 20% de acréscimo da area plantada.

No atual momento de aumento da demanda por alimentos, a AP viabiliza uma
produtividade mais alta com um menor custo de insumos e leva a uma reduc¢do no trabalho e
na poluicdo ambiental (Hate et al., 2018; Keswani et al., 2019; Kidd, 2012). Neste cendrio, a
producdo moderna de alimentos empregando a AP deve causar o aumento significativo no uso
das mais recentes tecnologias eletronicas e das TICs (Popovi¢ et al., 2017). No entanto, a
adocdo de tecnologias agricolas mais avancadas geralmente fica atrds de outros

desenvolvimentos em tecnologia agricola (Gallardo et al., 2019).

Com o objetivo de entender as causas deste atraso, vamos focar no processo de GPrj
de AP. Para tal, vamos recorrer ao estudo desenvolvido por Greenhalgh et al. (2004) para
considerar os determinantes da difusdo, disseminacdo e implementacdo de inovagdes. O
modelo proposto foi o resultado de uma revisao sistematica da literatura (RSL) na qual o autor
se propunha a responder a seguinte pergunta: Como podemos espalhar e sustentar inovagdes
na prestacdo e organizacdo de servicos de saude? A compatibilidade desse modelo com as
organizagdes que se utilizam de projetos de AP € atestada por Pathak et al. (2019), que afirma
que o modelo abrange os multiplos fatores e interacdes entre 0s componentes que

provavelmente afetardo a adocao das tecnologias de AP.

Segundo Greenhalgh et al. (2004), o componente ‘ligagdo’ cobre a natureza e o
momento do desenvolvimento de vinculos entre o potencial adotante e outros atores
envolvidos na inovagdo. Podemos citar como exemplos representativos dentro do componente
de ligacdo: propdsito e missdo compartilhada, transferéncia efetiva de conhecimento,

envolvimento do usudrio na captura de especificacio da inovagdo utilizada pelo usudrio,
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comunicacdo e informacao, orientacdo ao usudrio, aumento do produto e suporte ao GPrj.
Podemos inferir que Rogers (2003) e Greenhalgh et al. (2004) convergem no sentido de que é

necessario um projeto para a implantacdo de uma inovacgdo e, por conseguinte, um GP.

O artigo de Pathak et al. (2019) indica uma escassez de estudos que abordem o
conjunto de determinantes da difusdo da inovacdo em todos os componentes, exceto o
adotante, a inovacdo, a comunicacdo e a influéncia. O autor sugere também que uma
apreciacdo completa do processo de propagacdo da inovagdo ainda deve ser alcangada para as
tecnologias de AP. Ademais, o baixo niimero e, em muitos casos, a auséncia de andlise de
alguns determinantes na literatura, bem como a baixa frequéncia de cobertura de multiplos
componentes, sugere que o processo de difusdo da inovagdo para esse grupo de tecnologias
ainda nao foi totalmente compreendido. Especificamente, o determinante ‘suporte ao GPrj’
dentro do componente ‘ligacdo’ ndo foi abordado pelos artigos estudados. Cabe aqui reforgar

que esse aspecto corrobora a relevancia da temadtica e justifica a realizagdo dessa pesquisa.

Portanto, pesquisas direcionadas para a lacuna indicada por Pathak et al. (2019), no
que toca ao estudo do determinante ‘suporte ao GPrj’, contribuirdo para um melhor
entendimento sobre como procedimentos de GPrj podem auxiliar na adocdo de novas
tecnologias que busquem o aumento da produtividade. Esse propdsito estd alinhado com as
demandas futuras da humanidade por alimento, explorado inicialmente neste estudo e,
portanto, t€ém elevada relevancia social. Do ponto de vista académico, percebemos que essa

area € pouco estudada quando observada a luz das metodologias de GPrj.

1.4 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Este trabalho estd organizado em cinco capitulos, a saber: o Capitulo 1 apresenta a
introducdo ao tema a ser abordado, a problematizacdo, contexto, justificativas e objetivos
geral e especificos. O Capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica adotada para este
trabalho, considerando as dreas de GPrj. Em seguida, o Capitulo 3 descreve o método e as
técnicas de pesquisa utilizados. O Capitulo 4 apresenta os resultados obtidos, seguido pela sua
andlise e discussdo no Capitulo 5. Finalmente, o Capitulo 6 mostra as conclusdes da

dissertacdo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, vamos abordar a base tedrica usada para apoiar este estudo, que serd
composta pelos temas: AP, gestdo agricola e GPrj, priticas de GPrj, GPrj aplicada a AP e
gerenciamento de programas (GPgm). Ao final desta etapa, espera-se que oS constructos
utilizados nesta pesquisa estejam posicionados dentro da literatura existente e proporcionem o

correto desenvolvimento do estudo.

2.1 AGRICULTURA DE PRECISAO

A AP faz parte de uma classe de inovacdes que podem ser enquadradas dentro de um
grupo maior chamado tecnologias agricolas inteligentes (“Smart Farming Technologies” —
SFT) (Caffaro & Cavallo, 2019; Kernecker et al., 2020). Kernecker et al. (2020) e Knierim et
al. (2019) classificam as tecnologias que compdem a SFT em quatro categorias: (1)
tecnologias de registro e mapeamento, que coletam dados especificos do local para aplicagao
subsequente, (2) maquindrio rastreado por GPS com implementos conectados que usam o
posicionamento em tempo real para aplicar com taxas varidveis 0S insumos € orientar com
precisdo os tratores, (3) sistemas de gerenciamento de informacgdes para fazendas (“Farm
Management Information System” - FMIS), que integram e se conectam a dispositivos moveis
para facilitar o monitoramento e o gerenciamento da fazenda e (4) utilizacdo de veiculos

autdbnomos.

As tecnologias de registro e mapeamento (TRM) utilizam imagens de satélite, além
de veiculos aéreos e terrestres nao tripulados (VANT e VTNT, respectivamente). Essas
tecnologias t€ém como objetivo registrar a variabilidade dos pardmetros do solo, como relevo,
umidade, macro e micro nutrientes (fertilizantes), herbicidas, apenas para citar alguns dos
elementos analisados (Collins et al., 2018; Higgins et al., 2017; Knierim et al., 2019; Markley
& Hughes, 2014; Mazzetto et al., 2019; Santos, 2019; Vasudevan et al., 2016). Desta forma,
com base na observacdo e monitoramento detalhados dos sistemas agricolas, a SFT visa
essencialmente otimizar o uso de insumos, dentre eles os produtos quimicos (McCabe et al.,

2016).

A 4gua, ou melhor, o gerenciamento dos recursos hidricos é um dos parametros mais
importantes para a agricultura, bem como para a sociedade de forma geral. Ele estd dentro do

escopo das SFTs. Monteleone et al. (2019) afirmam que a demanda por dgua doce estd
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aumentando e a tendéncia deverd continuar com o crescimento da populacdo, aumento da
demanda por alimentos e impactos das mudancas climdticas. Portanto, a agricultura devera
enfrentar um futuro com menos dgua disponivel. Essa perspectiva estd mudando nos dltimos
anos porque os agricultores estdo se adaptando as novas tecnologias, assim como aconteceu
com a industria, que foi forcada a modernizar suas metodologias de trabalho. Nesse contexto,
o estudo de Kodali et al. (2018) mostrou que o monitoramento do solo € de vital importancia,
pois pode melhorar a eficiéncia da irrigagdo, uma vez que o principal objetivo da medi¢do da
dgua no solo é determinar a necessidade de irrigacio e a hora certa de fazé-lo. O
monitoramento do solo tem, portanto, o objetivo de melhorar o desempenho da colheita,

conservar dgua e reduzir a interven¢do humana.

Como descrito por Abaya et al. (2017), a importancia de gerenciar oS recursos
hidricos de forma eficiente pode contribuir muito para reduzir os custos de produgdo de
vegetais, tornando a inddstria mais competitiva e sustentivel. Conforme destacado por
Kannan e Thilagavathi (2013), o gerenciamento eficiente da d4gua € uma grande preocupacao
dentro dos sistemas de cultivo em dreas semidridas e dridas e, assim, concluem afirmando que
os sistemas de irrigacio distribuidos baseados em sensores no campo oferecem uma solugdo
potencial para apoiar o gerenciamento de irrigacdo especifico do local, que permite aos

produtores maximizar sua produtividade e economizar dgua.

A fertilidade dos solos também aparece como um aspecto importante para as SFT.
Neste ambito, o sucesso da agricultura é o resultado da soma de vérios fatores, no qual a
nutri¢do correta das plantas ocupa papel fundamental (Anselmi et al., 2014; Cai & Yao, 2014;
Salvado et al., 2019). Consoante com a importancia da fertilidade do solo, a certeza de que os
campos de cultivo estejam recebendo quantidades adequadas dos nutrientes necessarios para
as plantas, aliada a boas praticas agronOmicas, € a garantia de que a cultura terd bom
desempenho (Santos, 2019). De igual maneira, os parametros das culturas no campo estao
sujeitos a variagdo geoespacial, portanto, os fatores monitorados devem ser capazes de capta-
la (Collins et al., 2018). Em sintese, sem um conhecimento preciso da condi¢do do solo e dos
nutrientes que ele contém, nao € possivel fornecer informagdes exatas sobre a quantidade de

fertilizante a ser aplicada (Fruhner et al., 2019).

O desenvolvimento da agricultura também estd diretamente associado aos
conhecimentos dos aspectos fisicos do nosso planeta (Mundo Educacido, [s.d.]), dentre eles o

relevo. Para tal, sdo utilizadas as tecnologias de sensoriamento remoto que coletam dados para

’

os sistemas de informacdo geograficas (“Geographic Information System” — GIS), que sao
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capazes armazenar e analisar dados de colheita que sdo combinados com outros tipos de
informacdes de vdrias fontes, como satélites e estagdes meteoroldgicas (Bouros et al., 2019).
De um lado, para que os sistemas GIS recebam as informagdes, o GPS deve fornecer os dados
de localizagdo em tempo real com alta precisdo para que sensores possam adquirir
caracteristicas georreferenciadas do solo (Cai & Yao, 2014). De outro lado, o GIS pode ser
usado para gerenciamento de dados de terras agricolas, obter dados sobre o solo, condi¢des
meteoroldgicas, crescimento de culturas, dados de rendimento da planta¢do e pode desenhar
precisamente os mapas pertinentes aquela determinada necessidade. Ademais, os GIS podem
combinar suas bases de dados com outras informagdes agricolas, formando um novo conjunto
de dados. Por dltimo, também pode realizar estatisticas e andlise de diferentes tipos de dados
espaciais, analisar a interacdo e influéncia de varios fatores e descobrir a relacdo entre eles

(Cai & Yao, 2014).

A pesquisa desenvolvida por Cullu et al. (2019) tem como objetivo explicar a
integracdo do mapa do solo que visa a reducdo da variabilidade espacial. Durante o
levantamento das informacdes do solo as seguintes varidveis foram medidas: sua
profundidade, a inclinacdo, a salinidade, a textura, a matéria organica, o teor de cal, os macro
e microelementos disponiveis. Ato continuo, essas informacdes foram integradas aos mapas
do solo. Na etapa seguinte, amostras de solo foram coletadas com intervalos de 150 metros e
mapeadas por andlise geoestatistica dentro do SIG. Essa nova amostragem teve como objetivo
preparar mapas de concentragdo de nitrogé€nio, fosforo e potdssio. No final do estudo, os
mapas de levantamento do solo, uso da terra, declividade e produtividade foram combinados
com a tabela de atributos e integrados ao software de AP, tendo como resultado mapas que
evidenciam a variabilidade espacial do terreno como declividade, uso e ocupacdo da terra e

mapas de produtividade, conforme mostrado na Figura 1.
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Figura 1. Representacdo dos Mapas
Fonte: Adaptado pelo autor de Cullu et al. (2019)
Nota: (a) Mapa detalhado do solo, (b) declive, (c) uso da terra e (d) (e) (f) mapas de produtividade

Conforme dito anteriormente, o segundo grupo das SFT engloba o maquinério
rastreado por GPS, com implementos agricolas que usam o posicionamento em tempo real
para realizar a ATV de insumos e orientar com precisdo os condutores dos tratores, conforme
mostra a Figura 2. Segundo Markley e Hughes (2014), a ATV de nutrientes € um componente
importante da AP. Os autores também destacam que a integracdo da ATV de nutrientes com
os padroes de mapeamento obtidos pelas TRM ¢é considerada um componente integral da AP,
com potencial para melhorar a qualidade da dgua e melhorar o retorno do investimento em
insumos nutricionais. Os autores sintetizam dizendo que, em termos gerais, a AP refere-se a
uma variedade de técnicas como o monitoramento € mapeamento, sensoriamento remoto e
aplicacdo de insumos a taxa varidvel que utilizam GPS e GIS de forma a reduzir perdas por

excesso de aplicagdes.
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Figura 2. Aplicagdo a taxa varidvel

Fonte: Adaptado pelo autor de FRENDT ([s.d.])

Pudemos perceber que a TRM e a ATV estdo fortemente relacionadas, pois a
primeira gera dados que serdo utilizados pela segunda, de sorte que formam um sistema de
tomada de decisdes para os agricultores (Cullu et al., 2019; Lezoche et al., 2020). Essa visao
estd alinhada com Collins et al. (2018), que afirmam que as préticas de AP usam mapas
obtidos pelas TRM para implementar a ATV. Dessa forma podemos inferir que essas duas
tecnologias sdo componentes da AP. Podemos assim elaborar um diagrama evidenciando essa

hierarquia conforme mostrado na Figura 3.

Smart Farming
Technologies

Sistemas de R .
A 01 X Utilizagdo de Veiculos
Agricultura de Precisdo Gerenciamento de )
~ Autdbnomos
Informacg&es

Tecnologias de
Registro e
Mapeamento

Aplicagdo a Taxa
Variavel

Figura 3. Componentes das SFT
Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Finalizando, fica definido o escopo deste estudo como os projetos de implantagcdo de
TRM e/ou ATV, que serdo identificados no discorrer desta dissertagdo como ‘projetos de AP’.
Assim sendo os outros dois grupos da SFT: os sistemas FMIS e a utilizacdo de veiculos
autdbnomos nao fazem parte do propédsito desta dissertacdo e, portanto, nao serdo abordados.
Depois de definir o escopo deste estudo, € preciso situd-lo dentro do agronegécio. Como
vimos anteriormente, o sucesso deste segmento ¢ determinante para que o Brasil continue a
gerar empregos e renda. Com esse intuito, a gestdo agricola — que € tudo aquilo que envolve o
processo de gerenciamento da produgdo agricola desde a compra de materiais até o
investimento em mao de obra (Tecnoflex Agro, 2018) — deve buscar inovagdes tecnoldgicas
vidveis e acessiveis, capazes de diminuir custos e aumentar lucros (Stabelini, 2017). Dessa

feita, vamos discorrer no proximo topico sobre a presenca do GPrj na gestdo agricola.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS APLICADO NA GESTAO AGRICOLA

A gestdo agricola é suportada fortemente pelo governo brasileiro, que apresenta
anualmente medidas de apoio ao setor por meio do Plano Safra. Em 18 de junho de 2019, o
governo federal do Brasil langou o Plano Safra 2019/2020, que ird atender a pequenos,
médios e grandes produtores. O plano prevé R$ 225,59 bilhdes — aproximadamente 58 bilhdes
de ddlares — para apoiar a producdo agropecudria nacional (MAPA, 2019). Os montantes
envolvidos neste plano mostram a importancia do setor agricola para o Brasil. Importancia
essa que vem desde a década de 1940, conforme mostram Graca e Carranca (2010), que
afirmam que o atual Plano Safra teve seu inicio em 1965 e € caracterizado pela dinamizagdo e
expansdo do crédito rural. Nesta época também foi reformulada a Politica de Garantia de
Precos Minimos (PGMP), instrumento criado na década de 1940. Também foi nessa etapa que

surgiu o Sistema Nacional de Crédito Rural.

No ambito deste trabalho, a safra serd definida como o resultado da producdo
agricola de um determinado periodo, em geral um ano (Caldas, 2014). Este significado
cumpre os requisitos de ser “um esforco temporario empreendido para criar um produto,
servigo ou resultado Unico” (PMBoK, 2017, p. 4), conforme descrito no Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBoK) publicado pelo Project Management
Institute (PMI). Com o intuito de reforcar a ideia do porqué uma safra pode ser considerado

um projeto, mesmo que seja repetida todos os anos, devemos considerar que ela é um
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componente de um programa. Esse tOpico também serd abordado nesta fundamentagdo

tedrica.

Logo, a safra é um projeto anual que tem como objetivo contribuir para o
atingimento do objetivo de criar um produto para consumo e garantir a perpetuidade da
empresa. Dessa forma, vamos estudar a safra através da lente do GPrj. As etapas do projeto de
uma safra sdo mostradas na Figura 4, que evidencia seis fases distintas, o que nos possibilita
elaborar uma estrutura analitica do projeto (EAP), mostrada na Figura 5, que € o processo de
subdivisdo das entregas e do trabalho do projeto em componentes menores e de
gerenciamento mais facil, ¢ uma entrega-chave do projeto que organiza o trabalho da equipe

em secoes gerencidveis (PMBoK, 2017; workbreakdownstructure.com, [s.d.]).

Anol Ano2 Ano 3
Etapas

Jan | Fev|Mar|Abr|Mai| Jun| Jul [Ago| Set |Out|Nov|Dez| Jan | Fev|Mar|Abr|Mai| Jun| Jul |Ago| Set |Out |Nov|Dez| Jan | Fev|Mar

1. Planejamento

2. Insumos

3. Lavoura

3.1 Preparo

3.2 Plantio

3.3 Manejo
4. Colheita
5. Controle de Qualidade
6. Embarque

Figura 4. Ciclo de produgdo agricola

Fonte: Adaptado pelo Autor de Ciclo de Producao (2015)

Iniciamos pelo planejamento agricola, que comega antes do plantio e considera as
condi¢des de mercado, custos, drea ardvel, investimentos necessarios, tecnologia disponivel e
equipe envolvida. Deve-se fazer, portanto, uma andlise de todos os componentes de producao
(Santiago & Rosseto, [s.d.]). Na segunda etapa, os insumos como fertilizantes, sementes e

agroquimicos sao comprados para que possamos iniciar o proxXimo passo.
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Projeto Safra

1. Planejamento 2. Insumos 3. Lavoura 4. Colheita S.ézgﬁgcgljede 6. Embarque
— 3.1 Preparo
— 3.2 Plantio
— 3.3 Manejo

Figura 5. EAP do projeto safra
Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A terceira etapa contempla os trabalhos realizados no espago ardvel antes da colheita
e estdo relacionados com o preparo do terreno, plantio da cultura e o manejo agricola da
lavoura. Vamos explorar um pouco cada etapa individualmente, comecando com o preparo do
terreno, que visa a melhoria das condi¢Oes fisicas e quimicas para garantir a brotacio, o
crescimento radicular e o estabelecimento da cultura. O preparo do solo é uma questdo de
maxima relevancia, pois ndo ocorre frequentemente e a proxima oportunidade dessa prética
pode levar alguns anos. Ou seja, se for adotada alguma prética inadequada, os problemas
resultantes permanecerdo por tempo significativo, portanto, a alta produtividade e

longevidade estdo relacionadas com o sucesso no preparo do solo (Santiago & Rosseto,

[s.d.]).

O preparo do solo € um dos mais importantes componentes do custo de produgdo e
pode ser definido como um conjunto de operagdes agricolas que envolvem a mobilizacdo
mecénica da camada ardvel, assim como a mistura ou a incorporacdo de material vegetal
encontrado na superficie. Esta fase estd relacionada com a sustentabilidade da agricultura,
pois influencia a maioria das propriedades fisicas do solo, afeta os processos bioldgicos e
condiciona o estabelecimento, o desenvolvimento e a producdo das plantas cultivadas. Para
aumentar a producdo das plantas, os sistemas de preparo tém de facilitar a conservagdo do
solo e da dgua, criar condi¢des que estimulem o desenvolvimento das raizes das culturas e

manter niveis favordveis de matéria organica no solo (Boller, 2001).
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Apos o preparo, inicia-se a fase do plantio direto onde solo esta coberto por restos
culturais e plantas em desenvolvimento, resultado da fase de preparo, e passa por processos
como a semeadura, adubacdo e, se necessdrio, ha a aplica¢do de herbicidas (Albuquerque et
al., 2017). Em particular, os beneficios do plantio direto se estendem nao apenas ao solo, mas
também ao rendimento das culturas, além de promover uma maior competitividade dos
sistemas agropecudrios, reduzir o potencial de contaminacdo do meio ambiente e oferecer ao
agricultor maior garantia de renda, pois a previsibilidade da producdo € ampliada em
comparac¢do aos métodos tradicionais de manejo de solo. Por seus efeitos benéficos sobre os
atributos fisicos, quimicos e biolégicos do solo, pode-se afirmar que este sistema é uma
ferramenta essencial para se alcancar a sustentabilidade dos sistemas agropecudrios (Cruz et

al., 2020).

A terceira fase da lavoura é o manejo do solo, que compreende todas as praticas
aplicadas ao solo visando a produgdo agricola. Para tanto, essa fase inclui operacdes de
cultivo, praticas culturais, praticas de correcdo e fertilizacdo, entre outras (Alcantara &
Madeira, 2008). Todavia, as praticas de manejo dependem de niveis tecnolégicos resultantes
de conhecimento e de investimento, portanto, para manejar adequadamente uma drea sio

necessarios conhecimentos sobre a cultura e o clima (Petrere & Cunha, 2010).

O manejo do solo deve-se basear, primeiramente, no seu potencial produtivo. Sendo
que para um manejo adequado do solo é necessdrio considerar suas propriedades quimicas,
bioldgicas e fisicas (aeragdo, retencao de dgua, compactacao e estruturagdo). Um bom manejo
do solo € aquele que propicia boa produtividade no tempo presente e que, também, possibilita
a manuten¢do de sua fertilidade, garantindo a producdo agricola no futuro (Petrere & Cunha,
2010). Entre os fatores a se considerar na escolha do sistema de manejo do solo estdo a
conservagdo ou o aumento do teor e qualidade da matéria orgénica, a protecao do solo contra
o impacto das gotas de chuva e a economia da dgua nele armazenada (Cruz et al., 2020).
Diante do exposto, pudemos verificar que uma safra agricola € um projeto com fases e escopo
bem definidos e que sua importincia € largamente reconhecida pelo governo brasileiro,
portanto faz-se necessario identificar como as empresas do agronegécio estdo gerenciando

seus projetos.

Dentro da esfera do GPrj, Jurickova et al. (2018) afirmam que, embora as abordagens
e métodos gerenciais tenham mudado significativamente como resultado de multiplas
transformagdes sociopoliticas e econdmicas, 0s gestores precisam prestar maior atencao aos

aspectos ambientais, a transferéncia de inovagdes, a GPrj e a gestdo do conhecimento. Essa
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visdo estd alinhada com Milicevic-Langovic et al. (2014), que mostraram que as equipes de
projetos sdo cruciais para a coordena¢do da abordagem estratégica da gestdo e sdo a base para
o fortalecimento organizacional e o crescimento da produtividade. Assim, as organizagdes e
empresas do agronegdcio podem usar uma metodologia para identificar os fatores de risco e
detectar os melhores projetos de forma a mitigar os altos impactos nas dreas de cultivo
(Yazdani et al.,, 2019). O estudo elaborado por Simonova et al. (2019) examina as
possibilidades de aplicacdo da GPrj no campo da agricultura a fim de encontrar novas

oportunidades para melhorar a atividade empreendedora.

Embora seja patente a utilizacdo de projetos na gestdo agricola, percebemos que a
literatura estudada ndo aborda métodos de GPrj em AP, o que reafirma que existe um gap e,
portanto, uma oportunidade de estudo neste sentido. Neste cendrio, a Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecudria do MAPA (Embrapa) se posiciona como a institui¢ao cuja missdo €
viabilizar solucdes de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo para a sustentabilidade da
agricultura, em beneficio da sociedade brasileira (Embrapa, 2020b). Para concretizar sua
missdo, a Embrapa tem uma area de pesquisa e desenvolvimento organizada em portfélios de
pesquisa que organizam suas prioridades de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo (PD&I)
que descrevem as principais oportunidades e demandas das cadeias produtivas, de forma
conectada aos objetivos estratégicos da Embrapa no ambito da temdtica de cada portfélio
(Embrapa, 2020c). Mais especificamente, o tema AP ¢ tratado dentro de um portfélio
especifico denominado ‘“Automacgdo, Agricultura de Precisdo e Digital”. Atualmente a
Embrapa tem 1841 projetos e seu portfolio de AP estd composto por 444 projetos (Embrapa,
2020a) representando, portanto, 24,1% do total de projetos, o que demonstra a importancia do

tema para empresa.

Nesta circunstancia, ganha importancia o conceito da AP que estd baseado na
integracdo das aplicagdes digitais. Pivoto et al. (2019) salientam que para a promogdo da AP é
preciso integrar a aplicacdo de tecnologias como sensores, atuadores, GPS, drones, imagens
de satélites, robotica, Big Data e Internet das Coisas (“Internet of Things” — 10T). Esses dados
orientam as decisdes sobre qual colheita plantar ou quando e onde aplicar fertilizantes,
agroquimicos e dgua. Assim, a adocao da AP permite que um agricultor maximize a producao
minimizando o uso de recursos como dgua, fertilizantes e sementes. Essa situacdo € possivel
devido a aplicagcdo de sensores para mapear a lavoura, onde os agricultores podem comecgar a
entender suas culturas em uma escala micro, conservar recursos e reduzir os impactos ao meio

ambiente (Hate et al., 2018).
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Para suportar as necessidades demandadas pela AP, Popovi¢ et al. (2017) destacam
que, nos ultimos anos, o desenvolvimento da TIC resultou no surgimento de dois conceitos
importantes que afetam o mundo ao nosso redor: IoT e computagao em nuvem. Neste sentido,
espera-se que ambos 0s conceitos sejam utilizados na agricultura em uma escala muito maior
no futuro préximo. Os principais objetivos da IoT incluem maior eficiéncia, precisdo, ganhos
econdmicos e melhor qualidade de vida, porém esses objetivos podem estar ameacados pelo
uso da tecnologia proprietdria associada, que leva a incompatibilidade entre fabricantes

(Fruhner et al., 2019).

Com base nas informacdes até aqui apresentadas, podemos dizer que se torna
emergencial quebrar algumas barreiras, ou mesmo paradigmas, em relagdo a gestdo agricola.
A adocio de tecnologias disponiveis para levar um ciclo de produgdo agricola a obter maiores
beneficios por meio da AP faz também com que seja necessdrio adotar novas praticas de
gestdo. Neste contexto, como ja apontado por Milicevic-Langovic et al. (2014) e Juri¢kova et
al. (2018), as préaticas de GPrj se constituem em um fator de estimulo ao sucesso na
implantacdo de projetos de AP. Assim, na proxima se¢cao vamos identificar as principais dreas
de conhecimento abordadas nos artigos evidenciando a utilizagdo de projetos em AP, porém

sem um framework especifico para esse fim.

2.3 PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O GPrj tornou-se o foco do interesse académico dentro da area de administragdo
quando o primeiro artigo sobre GPrj apareceu na Harvard Business Review, em 1959 (Ahern
et al., 2016). O artigo intitulado "The Project Manager" foi elaborado por Paul Otto Gaddis
(11-9-2019), mestre em engenharia pela Rensselaer Polytechnic (Source, 2019), que se

referiu ao GP da seguinte forma:

Em dreas novas e em expansdo, como eletronica, nuclear, astrondutica, avidnica e
criogenética, um novo tipo de gerente estd sendo criado. Embora ele possua muitos
titulos, o mais utilizado é o gerente de projetos. Seu papel na industria moderna
merece mais pesquisa do que recebeu de alunos de administracdo e gerentes

funcionais (Gaddis, 1959, n. Traducao Livre).
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Ahern et al. (2016) destacaram a tensdo contida entre as diferentes visdes do GPrj,
seja o gerenciamento tradicional como uma ciéncia aplicada, fundamentada na racionalidade
técnica, seja a abordagem situacional ao GPrj como uma ciéncia social, que facilita a
constru¢do e interpretacdo dos limites do projeto pelas partes interessadas ou por uma

combinacdo de ambos.

No GPrj tradicional, o conhecimento gira em torno de planos, que sdo
implementados por membros competentes da equipe para atingir metas predeterminadas,
como custo, tempo e escopo. Essa visdo é compartilhada por Adoko et al. (2016), Demirkesen
e Ozorhon (2017) e Heravi e Gholami (2018). Ahern et al. (2016) complementam dizendo
que, no GPrj tradicional, o conhecimento do projeto estd disponivel antecipadamente como
conhecimento explicito e disponivel e, em seguida, € registrado no plano com a necessidade
de pouco conhecimento anterior, além da documentagdo do proprio projeto, ou seja, projetos
vistos como objetos ou mercadorias. Em contraste com o GPrj tradicional, o GPrj
contextualizado como uma ciéncia social vé o GPrj como um processo social que envolve
diversos atores e partes interessadas que coletivamente promovem o processo de entrega de

um projeto ao longo de seu ciclo de vida.

7z

De um lado, Kerzner (2009) afirma que o GPrj € relativamente moderno e ¢é
caracterizado por métodos de reestruturacdo da gestdo e adaptacdo de técnicas especiais de
gestdao, com o objetivo de obter melhor controle e uso dos recursos existentes. De outro lado,
as praticas de GPrj tém sido usadas por centenas de anos (PMBoK, 2017). Em consonéncia
com essas visdes, as empresas t€ém passado por um processo de transformacao, organizando-
se para poder dar respostas eficazes aos problemas que se referem a utilizacdo de recursos
para a competicdo e ao posicionamento de mercado. Para tanto, “investir na adocdo de
técnicas e ferramentas de GPrj € fundamental e tem sido uma preocupacdo crescente nas

empresas” (Carvalho & Rabechini Jr., 2019, p. 19).

Dentro deste contexto, o PMI define o GP como a pessoa designada para liderar a
equipe responsdvel por alcancgar os objetivos do projeto e descreve sua principal atribuicao
como ter a responsabilidade do gerenciamento da integracao do projeto, que, por sua vez, nao
pode ser delegada nem transferida (PMBoK, 2017). Além disso, o GP € uma pessoa que tem a
responsabilidade geral pelo éxito das fases de iniciacdo, planejamento, execugdo,
monitoramento, controle e fechamento de um projeto (Haughey, [s.d.]). De igual modo,

afirma que o GP é quem combina os resultados em todas as outras dreas de conhecimento e
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tem a visdo geral do projeto liderando-o desde o inicio até seu fechamento. Portanto, o GP é

responsavel pelo projeto como um todo (Techopedia, 2014; PMBoK, 2017).

Para suportar o trabalho do GP, o PMBoK (2017) descreve as dez areas de
conhecimento em GPrj, que s@o compostas pelo gerenciamento dos seguintes aspectos do
projeto: integragcdo, escopo, cronograma, custos, qualidade, recursos, comunicagdes, riscos,
aquisicoes e partes interessadas. Cabe ser explicitado aqui que a escolha ficou circunscrita ao
PMBoK (2017) nao sé em decorréncia da sua larga utilizacdo e aceitacdo mundial, que pode
ser evidenciado pelas mais de 6,5 milhdes de cdpias deste corpo de conhecimento publicadas
em inglés e tradugdes, mas também pelo reconhecimento dos mais de 932 mil profissionais da
drea que obtiveram a certificacdo PMP (Project Management Professional) (Piccard, 2019).
Esse aspecto confere ao GP que a carrega uma diferenciagdo profissional (Kashyap, 2019;

KnowledgeHut, 2019).

Pela importancia da integracdo no atingimento do sucesso do projeto, demonstrada
no pardgrafo anterior, vamos versar neste referencial tedrico apenas sobre aquelas disciplinas
e dreas que representam as métricas mais usuais para medi¢do do sucesso do projeto, que
compoe a triplice restri¢ao, ou o triangulo de ferro, que sdo custo, prazo e escopo (Mellado et
al., 2019; Ong et al., 2018; Pollack et al., 2018; Turner & Xue, 2018). Carvalho e Rabechini
Jr. (2019) destacam que o acompanhamento da triplice restricdo, ou seja, 0 monitoramento
das variagOes entre o previsto e o realizado nas dimensdes prazo, custo e escopo, embora
sejam métricas necessdrias, ndo sdo suficientes para aferir o sucesso do projeto em uma

concep¢do ampla e de cunho mais estratégico.

Como vimos anteriormente, a integracdo do projeto é responsabilidade do GP que,
por sua vez, ndo pode ser delegada nem transferida. Junior (2019) corrobora com esta visao
afirmando que a 4rea de gerenciamento da integracdo tem responsabilidade de gerenciar as
expectativas dos clientes, atender aos requisitos do projeto e ainda precisa apresentar um bom
nivel de integracdo entre as partes interessadas do inicio ao fim do trabalho. Demirkesen e
Ozorhon (2017) ainda alegam que a integracdo se refere a coordenacao entre processos e € um
dos elementos mais importantes do GPrj, abrangendo todos os seus aspectos. Os autores
finalizam afirmando que o gerenciamento de integra¢do garante a coordenagdo bem-sucedida

entre as atividades do projeto, conforme mostra a Figura 6.
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Gerenciar
expectativas

Coordenar ~ Atender aos
Integragao ..
processos requisitos

Gerenciar as
partes
interessadas

Figura 6. Integracdo do projeto
Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Demirkesen e Ozorhon (2017) desenvolveram um estudo no qual investigam a
influéncia de varios componentes do gerenciamento de integracdo no desempenho do GPrj de
constru¢do agricola e ainda quantificaram a relacdo entre esses componentes € O
gerenciamento de integragdo. Os autores concluem afirmando que ha forte ligacdo entre
integracdo e desempenho, que a integracdo € um dos componentes mais importantes da
execugdo bem-sucedida do projeto e que, baseado no vinculo claro entre o gerenciamento de
integracdo e o desempenho do GPrj, vale a pena discutir o impacto de componentes
individuais do gerenciamento de integracdo no desempenho do GPrj. Ao lado desta visdo,
Pheng (2018) afirma que a medida que o projeto avanga pelas dreas relacionadas a escopo,
tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicacdes, riscos € compras, 0 gerenciamento
de integracdo do projeto se faz necessario, j4 que garante que todos os campos de

conhecimento estejam sincronizados e que todas as partes interessadas sejam mantidas

informadas, em tempo habil, acerca do progresso, atrasos e mudancas.

Segundo o PMBoK, (2017), o escopo do projeto é o trabalho realizado para entregar
um produto, servico ou resultado com os recursos e fungdes especificados. Apesar da
defini¢do ser simples, o gerenciamento do escopo € mais amplo e refere-se também aos

objetivos e requisitos combinados necessdrios para concluir um projeto (Grant, 2020). De
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igual maneira, inclui também a parte do planejamento do projeto que envolve a determinagdo
e documentagdo de uma lista de objetivos, entregas, tarefas, custos e prazos (Rouse, 2018) e
engloba também a soma de todos os trabalhos individuais que compreendem um contrato,
empreitada, programa ou projeto (“Scope”, [s.d.]), para ficar em apenas algumas defini¢des.
Finalizando, Justo (2018) afirma que com o gerenciamento de escopo, as partes interessadas
envolvidas no projeto possuem uma garantia daquilo que serd efetivamente entregue. O
patrocinador do projeto, em especial, sabe pelo que estd pagando e consegue cobrar com mais
firmeza esse resultado. O GP, por sua vez, sabe que nao podera ser cobrado por requisitos que

ndo estavam no escopo de projeto.

De acordo com Whitaker (2016), a maioria das pessoas se concentra nos trés pilares
do GPrj: o escopo, o tempo e o custo, porque esses elementos fundamentais sio mais
frequentemente usados como métricas primérias de sucesso em um projeto. Para ele, o GP
deve prestar atencdo extra ao tempo e esforco empenhados em definir o escopo de um projeto,
pois, dos trés pilares, é o mais crucial, j4 que permite concluir estimativas de custo e tempo.
Collins et al. (2017) complementam essa visao afirmando que a defini¢do do projeto tem um
impacto significativo e direto no seu desempenho. O processo de desenvolvimento da
defini¢do do escopo durante os estdgios iniciais de um projeto de constru¢do, conhecido como
planejamento de pré-projeto, tem substancialmente mais efeito no seu desempenho
relacionado a custo, cronograma e pedidos de alteracdo do que os esforcos empreendidos apds
seu inicio. Mesmo no campo da estratégia empresarial, a determinagdo do contetudo do projeto
evidencia a sua contribui¢do para a implementacdo dos objetivos estratégicos da empresa

(Derenskaya, 2018).

O gerenciamento do tempo € abordado pelo PMBoK (2017) como ‘gerenciamento do
cronograma do projeto’ e descreve os conceitos essenciais desta drea de conhecimento. O
cronograma fornece um plano detalhado que representa como e quando o projeto vai entregar
os produtos, servicos e resultados definidos no seu escopo e é usado como uma ferramenta
para comunicagdo, gerenciando as expectativas das partes interessadas servindo de base para
os relatdrios de desempenho. Sempre que possivel, o cronograma do projeto deve permanecer
flexivel ao longo da sua execugdo, para poder ser ajustado de acordo com o conhecimento

adquirido, aumentando da compreensao dos riscos e o desenvolvimento das suas atividades.

Na opinido de Silva ([s.d.]), o gerenciamento do cronograma tem destacada
influéncia para o éxito dos projetos e, portanto, na grande maioria deles, demanda cuidados

constantes de gestdo, desde o planejamento até a entrega final. Alinhado com essa posic¢ao,



39

encontramos em Sanghera (2019) que para concluir um projeto, o GP precisa executar

algumas atividades com recursos e agenda estimados.

Finalizamos esse tépico abordando as incertezas intrinsecas da estimativa da duragao
do projeto, que geralmente causam atrasos e excedentes de orcamento. Portanto, a previsdo do
projeto é um aspecto importante da fase de controle, de forma a permitir com precisdo a
estimacdo de sua duragdo e custos finais do projeto (Andrade et al., 2019). Francis (2017)
ainda alega que para projetos altamente complexos a incerteza deve ser explicitamente
integrada nos processos de gerenciamento de cronograma. Essas incertezas sido representadas

por probabilidades que avaliam os niveis de conformidade com as varias restri¢des.

O gerenciamento dos custos do projeto é uma parte essencial do GPrj. Por esse
motivo, os gestores precisam cuidar meticulosamente dos seus orcamentos, a fim de evitar
que os gastos previstos no inicio do projeto saiam do controle e acabem prejudicando os
resultados finais (Project Builder, 2017). Em Smith (2014) vamos encontrar opinido
semelhante quando o autor afirma que o gerenciamento e o controle de custos sdo
fundamentais para a maioria dos projetos, mas em todo o mundo o ndo atendimento do escopo
e do custo do projeto sdo comuns. Isso pode ser amplamente atribuido a abordagens ineficazes
para identificar, gerenciar e controlar as necessidades do cliente, o escopo e o custo do
projeto. Além disso, Adoko et al. (2016) indicam que parte do desafio da avaliacdo do projeto
€ que os gerentes e gerentes seniores geralmente discordam das causas reais das deficiéncias

no desempenho do projeto.

O estudo desenvolvido por Kwon e Kang (2019), teve como objetivo desenvolver um
método inovador de estimativa or¢amentdria que incluia os custos do projeto em relacdo a
riscos identificados e nao identificados. Esses pesquisadores obtiveram resultados que
mostram que a precisdo do orcamento e a precisdo no custo associados aos riscos melhoraram
significativamente, portanto podemos deduzir que os riscos trazem incertezas para o projeto.
Consoante com esse achado, Heravi e Gholami (2018) afirmam que mais esforgos para avaliar
e refinar o gerenciamento de riscos resultam na melhoria do desempenho da qualidade,
enquanto o custo e o tempo do projeto quase sempre permanecem constantes. De fato, o custo
e o tempo consumidos para avaliar e refinar o gerenciamento de riscos serdo compensados por
meio da melhoria da qualidade. Desta feita, finalizamos esse tépico do referencial tedrico e

iniciaremos a abordagem do GPrj aplicada na AP.
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2.4 GERENCIAMENTO DE PROJETOS APLICADA NA AGRICULTURA DE
PRECISAO

Esta parte do referencial foi construida a partir da segunda RSL. Apds a leitura dos
artigos e codificacdo — utilizando o programa Atlas.ti (ATLAS.ti, 2019) — das citagdes as
areas de conhecimento, foi possivel fazer uma andlise qualitativa das mengdes. A primeira
constatacdo foi que as dreas de aquisi¢cdes, escopo e qualidade nao foram abordadas nos
artigos estudados. Do mesmo modo, verificamos que a drea de stakeholders, ou partes
interessadas, foi a mais citada, seguida por integracdo. Em terceiro lugar ficaram as dreas de
comunicacdo e custos, seguidos, em quarto lugar, pelas dreas de cronograma, recursos e
riscos. Logo apds vieram as dreas de aquisi¢des, escopo e qualidade, que ndao foram citadas
conforme o resumo mostrado na Tabela 1. Vale lembrar que estamos buscando nos textos
referéncias aos processos envolvidos nas dareas de conhecimento no admbito do projeto

abordado em cada artigo.

Embora seja patente a utilizacdo de projetos na gestdo agricola, percebemos que a
literatura estudada ndo aborda métodos de GPrj na AP de forma estruturada, o que reafirma a
existéncia de um gap e, portanto, uma oportunidade de estudo nesta dire¢do. Nao obstante, foi
possivel identificar que os artigos se referiam as dreas de conhecimento pertinentes ao projeto

descrito. Em seguida discorreremos sobre as situagdes abordadas nas citagdes encontradas.

Tabela 1. Citacdes por Area do Conhecimento

Area do Autores Qtd.de
Conhecimento citacdes
Partes Abdullah (2009); Barakabitze et al. (2015); Bittencourt et al. (2014); Kidd (2012); 7
Interessadas Mulder (2006); Ricciardi (2015); e Yazdani et al. (2019)

Integracdo Castellanos et al. (2018); Li (2011); Mao et al. (2011) e Thi e Adnan (2016) 4
Comunicacdes Fortuin et al. (2007); Mulder; (2006) e Thi e Adnan (2016) 3
Custos Bonacim et al. (2013); Fortuin et al. (2007) e Oana (2013) 3
Cronograma Fortuin et al. (2007) e Thi e Adnan (2016) 2
Recursos Fortuin et al. (2007) e Mulder (2006) 2
Riscos Bonacim et al. (2013) e Yazdani et al. (2019) 2
Aquisicoes Nao citado 0
Escopo Nao citado 0
Qualidade Nao citado 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Dentro do tépico stakeholders, o estudo desenvolvido por Bournaris et al. (2015)
aborda o uso de um modelo multicritério para tomada de decisdes mais amigavel ao meio
ambiente e ao uso da dgua para irrigagc@o. No artigo ele aborda a importancia dos stakeholders
locais para elaborar politicas solidas referentes as atividades agricolas, tendo sempre em

mente a prote¢do do meio ambiente.

Por sua vez, Brent e Mulder (2005) abordam a selecdo de projetos de agricultura
sustentavel na Africa do Sul, chamado de Programa Land Care. Neste estudo foram realizadas
entrevistas que mostraram que os fatores percebidos pelas partes interessadas ativamente

envolvidas no programa Land Care sdo criticos para o sucesso do projeto.

Bychkova et al. (2019) desenvolveram um estudo com o objetivo de identificar o
controle de inovacdes no sistema das empresas agricolas e caracterizar atividades inovadoras
no agronegécio russo. Os autores afirmam que a implementacdo conjunta de projetos
inovadores promove a cooperagdo entre pesquisadores e stakeholders para a implementagao

de inovagdes tecnoldgicas e institucionais combinadas em organizagdes agricolas.

O gerenciamento de riscos é abordado por Correa e Kliemann Neto (2017), que
iniciam seu trabalho fazendo uma contextualizacio da gestdo de riscos no agronegdcio e t€m
como objetivo identificar os principais eventos de risco agricola. Os autores justificam a
escolha pelo fato de que a identificagdo € um passo fundamental do processo de gestdo de

riscos.

Couzy e Dockes (2008) desenvolveram uma pesquisa sobre as transformacdes na
profissdo de agricultores na Franca. Por meio de questiondrios, puderam averiguar que os
agricultores valorizam muito as aptidoes de dinamismo, vontade de correr riscos, capacidade
de questionar a si mesmo, mente aberta e criatividade. Na pesquisa de Semin et al. (2018),
eles investigaram a necessidade de criar condi¢Oes para atrair investimentos em entidades
econOmicas da produgdo agrdria e agroindustrial. Assim eles puderam constatar que a
natureza especifica do investimento de capital em bens tangiveis, que € muito influenciado
pelos fendmenos naturais, estd naturalmente associado a maiores riscos € a um periodo de

retorno mais longo dos investimentos, exigindo assim, uma gestao de riscos bem cuidadosa.

O tema comunica¢do € abordado por Milicevic-Langovic et al. (2014), cujo artigo
procura destacar a importancia da comunicagdo bem-sucedida entre os membros da equipe de
projetos na industria do agronegécio, por exemplo, ajudando a melhorar a motivaciao do time

minimizando mal-entendidos. No texto, os autores afirmam que a forma de organizar



42

atividades dentro dos sistemas do agronegdcio exige uma nova abordagem para trabalhar com

as pessoas.

Nardi et al. (2019) conduziram um estudo de caso em uma agroinddstria com a
finalidade de avaliar ferramentas que auxiliam as empresas no GPrj. A pesquisa demonstrou
que a comunicagdo dentro da drea dos recursos humanos mostra a importancia de pessoas
ligadas a projetos poderem repassar as informacOes necessdrias para os envolvidos no
trabalho. Infere-se que quanto melhor o desempenho da comunicagdo, melhor serd o

desempenho de um projeto.

A drea de conhecimento de custos também € abordada por Bychkova et al. (2019). O
artigo mostra que a ideia de eficiéncia envolve o uso de uma andlise comparativa de custos,
técnicas e métodos de “benchmarking”, bem como a utilizacdo de métodos para prever o
desempenho futuro de uma organizagio, avaliando a competitividade e cendrios de risco. Na
visdo de Jurickova et al. (2018), a subestimacdo sistémica do custo dos recursos naturais e da
mao-de-obra no mercado local caracteriza o agronegdcio russo, cujo crescimento € alcangado
principalmente devido a esses fatores. Os autores complementam afirmando que o custo é
considerado uma barreira para o desenvolvimento das empresas agricolas da Republica

Eslovaca.

Dentro da drea de conhecimento de tempo, Brent e Mulder (2005) também explicam
em seu artigo que a baixa taxa de sucesso dos projetos de agricultura sustentdvel na Africa do
Sul é consequéncia de projetos mal planejados, tendo poucos projetos concluidos a tempo,
dentro do orcamento e de qualidade aceitdvel mostrando que a tripla restri¢do, ou tridngulo de
ferro, também esta presente nos projetos de AP. De igual modo, Couzy e Dockes (2008), no
artigo em que tentam responder se os fazendeiros sdo empresarios ou nao, afirmam que os
jovens sdo mais bem treinados que os mais velhos e, as vezes, sdo fortemente incentivados
por seus pais a deixar o setor agricola. Portanto, a perda de recursos capacitados para fazer a

gestdo do tempo tornou-se uma forte preocupacgio.

Com base nos estudos apresentados até aqui, nés podemos considerar que as areas de
conhecimento de GPrj podem contribuir consideravelmente para o sucesso em projetos de AP
e estabelecer um novo paradigma para seu gerenciamento, conforme é apresentado na

Figura 7.
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Gerenciamento Agricultura de
de Projetos Precisdo

Novo Paradigma
de Gerenciamento
de projetos em AP

Figura 7. Novo paradigma de gerenciamento de projetos de AP

Fonte: Elaborado pelo Autor 2020

Com o propésito de ilustrar os achados dos artigos identificados pela RSL,
compilamos as informacdes em uma sequéncia de tabelas que comeca na Tabela 2 e termina
na Tabela 8, indicando qual autor discorre acerca de cada uma das dreas de conhecimento
listadas no PMBoK (2017). Essas informagdes serviram para compor o corpus tedrico deste

estudo para aplicacdo na pesquisa de campo.

Dentro da area de conhecimento “gerenciamento das partes interessadas”, contetido
apresentado na Tabela 2, pudemos verificar que o termo “partes interessadas” € usado de

maneira muito ampla, englobando todas as pessoas que nio fazem parte do time do projeto.
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Tabela 2. Citagdes Encontradas na RSL 2 sobre a darea do conhecimento Partes Interessadas

Partes Interessadas

Abdullah Com base no feedback dos participantes do primeiro workshop, foram desenvolvidas
(2009) especificagdes do sistema ADSS (Agriculture Decision Support System), que foram enviadas
a todas as partes interessadas.
Além desses dois workshops, sdo realizadas periodicamente reunides internas e externas com
as partes interessadas sobre a coleta de requisitos do sistema ADSS e a analise de resultados
e descobertas.

Barakabitze et  Além disso, os IPAs sdo importantes na validacdo do conhecimento indigena da agricultura,
al. (2015) que precisa ser transferido para os agricultores e outras partes interessadas na agricultura.
Pesquisadores de IPAs e outras partes interessadas complementam seus esfor¢os transferindo
conhecimento, usando vérios canais de comunica¢do (incluindo TICs), para os usudrios
finais (agricultores)
O uso eficaz das TICs pode fortalecer as praticas agricolas locais e transformar os meios de
subsisténcia dos agricultores e outros atores (partes interessadas) envolvidos direta ou
indiretamente na cadeia de valor da agricultura.
As TICs também possibilitam a consulta de uma rede de partes interessadas muito mais
ampla e dispersa, como grupos de agricultores, especialistas técnicos, profissionais de
pesquisa e formuladores de politicas.

Bittencourtet O destino agricola do lodo de esgoto promove o retorno de matéria organica e nutrientes ao
al. (2014) solo, evita a contaminacao e a degradagdo dos recursos hidricos e contribui para a producdo
de alimentos e fibras.

Kidd (2012) Nao é contestado que as aplicagdes e o pensamento convencionais fardo parte do futuro ou
da agricultura europeia, mas isso se deve principalmente a demandas regulatérias e a
interesses de algumas partes interessadas.

Mulder, Essa mudanga no mercado de trabalho sé pode ser alcangada com o envolvimento de muitas
(2006) outras partes interessadas, das quais os parceiros sociais e seus membros (sendo empresas e
redes de funciondrios) sdo mais importantes.

Ricciardi, Os projetos de gestdo da biodiversidade baseados na capacidade de identificar agricultores
(2015) chave e bem conectados afetard positivamente sua capacidade de distribuir sementes
melhoradas a grupos mais diversos de agricultores

Yazdanietal. As organizagdes e empresas do negécio agricola podem usar a metodologia para identificar
(2019) os fatores de risco e detectar os melhores projetos para mitigar os mais altos impactos dos
riscos de inundagdo nas areas de cultivo.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

O estudo de Abdullah (2009) versa sobre a implantagdo de um sistema de suporte a
decisdo em um projeto agricola no Paquistdao. O termo stakeholder aparece somente trés vezes
no texto dentro de um contexto bem genérico onde todas as partes envolvidas também sao
chamadas de stakeholders. Percebemos que existe um processo de troca de informacdes entre
as partes interessadas. Por sua vez, Barakabitze et al. (2015, p. 5) tratam dos beneficios
proporcionados por um sistema que divulga, comunica conhecimento e informagdo agricola.
Ainda concluem afirmando que “o uso eficaz das TICs pode fortalecer as praticas agricolas
locais e transformar os meios de subsisténcia dos agricultores e outros atores (partes

interessadas) envolvidos direta ou indiretamente na cadeia de valor da agricultura” [tradugdo



45

livre]. Em ambos os trabalhos ndo houve men¢ao a um processo estruturado de gerenciamento

dos stakeholders.

No artigo de Bittencourt et al. (2014) o termo stakeholder nao € citado, porém a ideia
estd presente no texto na forma de uma preocupacido com a degradacdo dos recursos hidricos,
o que afetaria a todos. Por outro lado, Kidd (2012) cita os stakeholders apenas uma vez em
seu artigo, como um grupo vago que tem interesses em mudangas. J4 o estudo de Mulder
(2006) aborda a importancia de envolver os stakeholders, porém ndo cita um processo
formalizado. Finalmente, Ricciardi (2015) e Yazdani et al. (2019) abordam o conceito de
partes interessadas de maneira indireta, citando “identificar agricultores chave” e
“organizagdes ¢ empresas do negocio agricola”. Da mesma forma, ndo houve mencido a um

processo estruturado de gerenciamento dos stakeholders.

Dentro da drea de conhecimento ‘“gerenciamento da integracdo”, contetido
apresentado na Tabela 3, pudemos verificar que a melhoria da integracdo € abordada como

um dos beneficios da utilizacao de sistemas informatizados de GPrj.

Tabela 3. Citacdes Encontradas na RSL 2 sobre a drea do conhecimento Integragao

Integracao

Castellanos et~ Se entende por Gerenciamento do Conhecimento Ambiental (GCA) a capacidade da empresa

al. (2018) para acessar, gerar, usar, transferir, aplicar e retroalimentar o conhecimento relativo ao
processo da gestdo ambiental (que € transversal no restante dos processos da organizagdo)
para incorporar esse conhecimento aos produtos, servigos e sistemas.

Li (2011) A Pos-Avaliagdo de Projetos Agricolas (PAPA) é um aspecto indispensdvel importante do
gerenciamento do ciclo de projetos agricolas. Com base na comparacao da situagdo virtual e
na antecipagdo avancada da investigacdo, o PAPA pode ser usado para determinar a variagcdo
e encontrar o método de melhoria através da andlise do motivo, feedback das informagdes e
resumo das licdes aprendidas, de modo a trazer o maximo de beneficios econdmicos

possivel.
Mao et al. Para melhorar a eficiéncia e a eficacia da construgdo da infraestrutura agricola, é necessario
(2011) um fluxo de trabalho integrado ao Sistema de Informacdes de Gerenciamento de Projetos

(SGP) e um sistema de informagdes geograficas (SIG) com o sistema tradicional de
gerenciamento de informagoes.

Para melhorar a qualidade do projeto de constru¢do de infraestrutura agricola, ele precisa
fortalecer seu gerenciamento de projetos

Thi e Adnan O uso dos Sistemas de Informagdo de Gerenciamento de Projetos (SIGP) € vantajoso para os
(2016) gerentes de projeto, devido aos beneficios percebidos, como pontualidade na tomada de
decisdes e garantia do sucesso do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.



46

Mao et al. (2011) destacam que para melhorar a eficiéncia, eficdcia e qualidade dos
projetos de constru¢do de infraestrutura agricola, € necessario um fluxo de trabalho integrado
ao sistemas informatizados e ao sistema tradicional de gerenciamento de informacdes e
concluem afirmando que a melhoria da qualidade dos projetos estd diretamente relacionada
com o fortalecimento do GPrj. Essa visdao é compartilhada com Thi e Adnan (2016), que
afirmam que o SIGP contribui para a garantia de sucesso do projeto. Concluimos verificando

que ndo houve menc¢do a um processo estruturado de gerenciamento das comunicagoes.

Podemos considerar que o gerenciamento do conhecimento faz parte da integragao,
pois ndo s6 engloba o registro e difusdo das li¢des aprendidas no projeto que “sdo usadas para
melhorar o desempenho dos projetos e evitar a repeticdo de erros” (PMBoK, 2017 p. 92)
como também transforma informacdes e experiéncias pessoais, por meio da gestdo sistematica
da informacgdo e da aprendizagem, em conhecimento coletivo que pode ser amplamente
compartilhado em toda a organizacgao e profissao (APM, 2016). A propdsito, Castellanos et al.
(2018), em seu artigo, afirmam que um dos processos que a organizacio deve prestar atencao
especial € o gerenciamento correto de informacOes e conhecimentos dentro da gestdo
ambiental. Isso se deve ao grande volume de informagdes derivadas, bem como a sua
transversalidade a outros processos organizacionais. O tema também € abordado por Li (2011)
em seu estudo sobre a PAPA, afirmando que este processo € um aspecto importante do
gerenciamento do ciclo de projetos agricolas, pois pode ser usado para determinar a variagao e
encontrar o método de melhoria por meio da analise do motivo, feedback das informacdes e

resumo das li¢cdes aprendidas, de modo a trazer beneficios econdmicos.

Tabela 4. Citagdes encontradas na RSL 2 sobre a drea do conhecimento Comunicagdes

Comunicagdes
Fortuin et al. Com o nosso estudo, identificamos os principais fatores de sucesso para projetos de inovacgao
(2007) no setor agroalimentar, como comunicacdo em equipe, superioridade do produto e o alto
volume de mercado esperado.
Mulder, Serviria também como uma ferramenta de comunicagdo, de divulgacdo dos resultados do
(2006) projeto e fonte de informacdo sobre e-business, TIC na agricultura e marketing.
Thi e Adnan A literatura anterior identificou vdrios fatores que podem causar atrasos no projeto, como
(2016) auséncia de um sistema de monitoramento eficaz, falta de compartilhamento de informacdes

e falta de comunicacdo entre as partes interessadas, que posteriormente impactam na tomada
de decisdes pelas respectivas autoridades

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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As citacOes a drea de conhecimento de comunicacdes estdo mostradas na Tabela 4 e
ndo mostram a aplicagdo de um processo estruturado de gestdo de comunicacdes. Nao
obstante, o tema de comunicagdes € abordado por Fortuin et al. (2007) como um fator de
sucesso para projetos de inovacdo do setor agroalimentar e estd em sintonia com os achados
de Thi e Adnan (2016) que identificaram a falta de compartilhamento de informacdes como
um fator que pode causar atrasos no projeto. Por sua vez, Mulder (2006) analisa em seu
estudo os beneficios de se adotar um portal de e-learning com as funcdes de ser uma
ferramenta de comunicagdo, divulgar os resultados do projeto, ser uma fonte de informagao

sobre e-business, TIC na agricultura, marketing entre outras.

Tabela 5. Citacdes encontradas na RSL 2 sobre a drea do conhecimento Custos

Custos

Bonacim et al. Assim, a viabilidade de um empreendimento ou projeto € influenciada por duas grandes
(2013) decisdes: decisdo de investimento (aplicacdo de recursos) e decisdo de financiamento
(captacdo de recursos)

Fortuin et al. O trabalho em equipe e a cooperacdo, os recursos adequados (tempo e dinheiro) e a
(2007) comunicagdo organizacional sao os fatores mais importantes para inovagao
Oana (2013) Conclui-se que, no investimento total relacionado a um novo objetivo de irrigagdo, para a

producdo de hortalicas, deve-se incluir, além dos investimentos nas obras de recuperagdo de
terras incluidas na cotagdo geral, também o investimento ndo incluido, investimento sem o
qual ndo podemos obter os efeitos do crescimento, bem como os interesses de créditos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

No que toca a drea de conhecimento de gerenciamento de custos, percebemos que 0s
artigos discorrem sobre viabilidade do projeto, e ndo sobre esta drea de conhecimento
especificamente, como podemos verificar pelas citacdes listadas na Tabela 5. Neste sentido, o
estudo de Bonacim et al. (2013) discorre sobre a necessidade de utilizar um modelo
probabilistico para a avaliacdo da viabilidade do empreendimento agricola. Nesta mesma
linha, o estudo de Oana (2013), discorre sobre a analise de rentabilidade de projetos de
investimento agricola. Por outro lado, Fortuin et al. (2007) citam em seu artigo que o trabalho
em equipe e a cooperagdo, juntamente com os recursos adequados (tempo e dinheiro) e a
comunicacdo organizacional sdo fatores-chave de sucesso de projetos de inovacdo em
empresas que adotam uma estratégia defensiva no setor agricola destinado para alimentos. Por
conseguinte, apesar do custo ser mencionado nos estudos, a abordagem ao tema se da pelo

lado financeiro e ndo pelo lado da gestao.
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Tabela 6. Citagdes encontradas na RSL 2 sobre a drea do conhecimento Cronograma

Cronograma
Fortuin et al. O trabalho em equipe e a cooperacdo, juntamente com os recursos adequados (tempo e
(2007) dinheiro) e a comunicag@o organizacional sdo os fatores mais importantes para inovagao

Thi e Adnan A literatura anterior identificou vérios fatores que podem causar atrasos no projeto, como

(2016) auséncia de um sistema de monitoramento eficaz, falta de compartilhamento de informagdes
e falta de comunicacdo entre as partes interessadas, que posteriormente impactam na tomada
de decisdes pelas respectivas autoridades

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Para a drea de conhecimento de gestdo do cronograma, o mesmo estudo de Fortuin et
al. (2007), abordado no pardgrafo anterior, enfatiza que da mesma forma que o recurso tempo
€ um fator importante para projetos de inovacdo, conforme estd evidenciado pelas citacoes
listadas na Tabela 6. Por sua vez, Thi e Adnan (2016), em seu estudo sobre os determinantes
da eficécia dos sistemas de informacdo no GPrj agricolas, identificaram varios fatores que
podem causar atrasos no projeto, como auséncia de um sistema de monitoramento eficaz, falta
de compartilhamento de informacdes e falta de comunicacdo entre as partes interessadas. Tais
fatores redundam em impactos na tomada de decisdes pelas respectivas partes. Isto €, o
recurso tempo € abordado de forma semelhante ao custo que se dé pelo lado financeiro, e ndo

pelo lado da gestdao, como podemos notar a partir das citagdes mostradas na Tabela 6.

Tabela 7. Citagdes encontradas na RSL 2 sobre a drea do conhecimento Recursos

Recursos
Fortuin et al. Como tal, as chamadas equipes multifuncionais sdo criadas de forma em que seus membros
(2007) cooperam desde o estigio inicial do desenvolvimento de novos produtos até a introdugdo do
produto no mercado.
Mulder, No entanto, como as organizagdes setoriais também precisam lidar com recursos limitados, é
(2006) provavel que aqueles que estdo na parceria estejam mais motivados a cooperar com a equipe

do que aqueles que nao estdo.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A érea de conhecimento de recursos abrange ndo somente os recursos humanos, mas
todo tipo de recurso necessdrio para a conclusao bem sucedida do projeto (PMBoK, 2017).

Igualmente, gerenciamento de recursos € o processo pelo qual as empresas gerenciam seus
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vérios recursos de maneira eficaz. Esses recursos podem ser intangiveis, como pessoas ou
tempo e tangiveis, como equipamentos, materiais e finangas. Envolve planejamento para que

os recursos certos sejam atribuidos as tarefas certas (Shopify, [s.d.]).

Neste sentido, o estudo de Fortuin et al. (2007) menciona que, em empresas que
adotam estratégia defensiva, diferentes dreas funcionais estdo representadas em equipes
multifuncionais, onde seus membros cooperam desde o estdgio inicial do desenvolvimento de
novos produtos até a introducdo do produto no mercado. Por outro lado, Mulder (2006)
destaca que, em projetos que envolvem organizagdes externas a ele, é provdvel que aqueles
que participam do projeto estejam mais motivados a cooperar com a equipe do que aqueles
que ndo estdo. Fica claro pelas leituras, demonstradas conforme as citagdes da Tabela 7, que o
tema de gerenciamento de recursos € abordado somente pelo lado das equipes de projeto,

deixando a parte os outros recursos necessarios para concluir o projeto.

Tabela 8. Citagdes encontradas na RSL 2 sobre a drea do conhecimento Riscos

Riscos

N

Bonacimetal. A n3o consideracdo destes fatores pode deixar as empresas mais expostas devido a
(2013) possibilidade de perdas que sdo explicadas pelo maior ou menor risco. Essa ideia se justifica
na intima ligacdo entre incerteza e risco

Yazdani etal. As abordagens de riscos da cadeia de suprimentos sdo vistas como contribuindo com

(2019) elementos-chave para lidar com os impactos de desastres naturais na implementacdo da
economia circular na agricultura, ajudando a evitar colapsos na produgéo e no suprimento de
alimentos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Dentro da area de conhecimento de riscos, Bonacim et al. (2013) afirmam que a ndo
consideracdo de fatores externos ao projeto (ambiente politico, econdmico e cultural e
tecnologias disponiveis) e fatores internos (producdo, recursos humanos, pesquisa e
desenvolvimento, contabilidade e finangas) pode deixar as empresas mais expostas aos riscos.
Ainda sobre essa area, o estudo de Yazdani et al. (2019) foi o que mais se aproximou de uma
abordagem estruturada para gerenciar os riscos. Conforme os autores, as abordagens de riscos
da cadeia de suprimentos s@o vistas como elementos-chave para lidar com os impactos de
desastres naturais na implementacdo da economia circular na agricultura. Concluem que a
metodologia proposta no estudo obteve sucesso em classificar os projetos que pretendem
mitigar os riscos de inundag@o e os respectivos impactos nas dreas plantadas. Dessa forma,

verificamos que a drea de gerenciamento de riscos foi a que mais se aproximou de abordar o
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tema de forma planificada, o que pode ser exemplificado pelas citacdes mostradas na

Tabela 8.

Finalizamos esse tdpico registrando que as dreas de conhecimento de aquisicoes,
escopo e qualidade dentro da gestdo agricola nao foram abordadas nos artigos selecionados.
Embora essa constatacdo seja a respeito da gestdo agricola, buscaremos evidéncias na
pesquisa de campo das praticas de GPrj em projetos de AP, entendida neste estudo como uma
mudancga de paradigma neste tipo de gestdo. Desta feita, finalizamos esse topico do referencial
tedrico e iniciaremos a abordagem da gestdo de programas como ultimo pilar tedrico deste

estudo.

2.5 GESTAO DE PROGRAMAS

Um programa € definido como um grupo de projetos gerenciados de modo
coordenado, visando a obtencdo de beneficios que ndo estariam disponiveis se eles fossem
gerenciados individualmente, frequentemente sendo de longa duracdo, podendo durar
décadas. A principal diferenca entre os programas e projetos reside em que os programas sao
conduzidos principalmente para entregar beneficios as organizagdes patrocinadoras, enquanto
os projetos sdo usados para gerar entregas (Martinsuo & Hoverfilt, 2018; Std PgM, 2017,
Teubner, 2018). Quando a organizacdo utiliza devidamente as entregas dos projetos, eles
produzem resultados. Se forem materializados, geram beneficios (BRM, 2018). Portanto, se
houver demanda pelo beneficio e ele for escasso, haverd geracdo de valor. Porém a
organizacdo s6 conseguira se beneficiar desse valor se conseguir capturd-lo dentro da disputa

que haverd pelo seu controle (Collis & Montgomery, 2008).

A Tabela 9 mostra as principais diferencas entre gestdo de projetos e gestdo de
programas (GPgm). Conforme podemos ver, de um lado, os projetos geram um resultado
unico, sdo limitados no tempo, tém natureza técnica, produzem entregas, t€ém métricas de
sucesso objetivas, usam gerenciamento de riscos para garantir que seus objetivos serdo
atendidos, requerem de seu gestor a competéncia do gerenciamento e geralmente englobam
somente uma area funcional. Por outro lado, o programa gera beneficios, ndo tem limite de
duracdo predeterminado, tem uma natureza estratégica, produz beneficios, tem métricas de
sucesso subjetivas, usa o gerenciamento de riscos para preservar os beneficios, requer de seu

gestor a competéncia da lideranca e engloba vérias dreas funcionais da organizacao.
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Tabela 9. Diferencas entre Gerenciamento de Programas e Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento de Programas

Projeto é um esfor¢o temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado tnico.

Limitado no tempo
Natureza técnica
Produz entregas

O sucesso € medido em termos de qualidade do
produto, conformidade com o escopo, cronograma,
orcamento e satisfacdo do cliente

Focado no conteido

Usa gerenciamento de riscos para identificar fatores
que podem impedir o atingimento dos objetivos do
projeto

Requer competéncia de gerenciamento

Na maioria das vezes engloba uma drea funcional da
organizacio

Um grupo de projetos gerenciados de modo
coordenado visando a obtencdo de beneficios que nao
estariam disponiveis se eles fossem gerenciados
individualmente.

Nao limitado no tempo
Natureza estratégica
Produz beneficios

O sucesso € medido pela extensdo em que 0s
beneficios foram atingidos pela sua execugao

Focado no contexto

Usa gerenciamento de riscos para identificar projetos
problematicos que podem prejudicar os beneficios

Requer competéncia de lideranca

Engloba vérias 4reas funcionais da organizacdo

Fonte: Conrad (2019); Diaame Consulting Services (2018); Hansen (2018); Std PgM (2017); Rijke et al. (2014)

ApOs a apresentag@o do quadro tedrico foi possivel compreender a aderéncia do GPrj

com a AP. E possivel também evidenciar os gaps anteriormente apresentados, bem como as

categorias previamente construidas que permitiram a preparacdo para a fase de pesquisa de

campo. Assim, a teoria de GPrj aplicada na AP foi devidamente coberta e iniciaremos a

descricdo na proxima se¢do dos procedimentos metodoldgicos que foram adotados nesta

pesquisa.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo tem por finalidade exibir os métodos e técnicas de pesquisa desta
dissertacdo, delineando assim a pesquisa e constituindo a unidade de andlise. De acordo com
Dixon et al. (2016), as unidades de andlise sdo os objetos ou eventos aos quais as pesquisas
sociais se referem, o que ou quem sera descrito, analisado ou comparado. No ambito desta
dissertacdo, a unidade de andlise serd o projeto de AP. Dentro da unidade de andlise é
necessdrio delimitar o objeto de pesquisa que, segundo Fernandes (2007), trata-se do eixo
central da investigacdo, aquilo que chamou a atencdo do pesquisador dentro de um tema
amplo. Assim, podemos classificar a pesquisa como qualitativa, exploratoria-descritiva e
delimitar nosso objeto de pesquisa a partir da unidade de andlise da seguinte forma: projeto de

AP em empresas do setor agroindustrial desenvolvidos no Brasil.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A primeira fase do delineamento da pesquisa consistiu em dois passos conforme
mostrado na Tabela 10 que s@o a elaboracdo da RSL e a selecdo dos casos. O primeiro tem a
finalidade de definir o estado atual da pesquisa e a oportunidade de estudo que, segundo
Baumeister e Leary (1997) e Cooper (2003), visam identificar, avaliar e integrar criticamente
as descobertas de todos os estudos relevantes que abordam uma ou mais perguntas de
pesquisa. De igual modo, uma boa RSL deve alcancar a maioria ou todos os seguintes
objetivos: estabelecer em que medida a pesquisa existente progrediu para esclarecer um
problema especifico, identificar relagdes, contradicdes, lacunas e inconsisténcias na literatura
e explorar as razdes para isso. Em seguida temos o objetivo de comentar, avaliar, ampliar ou
desenvolver teoria, determinar implicacdes académicas. Finalizamos com a descricdo de
instrugdes para pesquisas futuras (Bem, 1995). Portanto, para cobrir todo o escopo deste
estudo, realizamos duas RSL, que serdo detalhadas a seguir: a primeira relacionada com
projetos de AP e a segunda com a aplicacdo de GPrj na gestdo agricola. O segundo aqui
aplicado foi a defini¢do de casos uteis com base em uma andlise tedrica ndo aleatéria como,

por exemplo, aqueles que testam e/ou ampliam a teoria.
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Tabela 10. Primeira fase do método de pesquisa

Fase 1: Delineamento da pesquisa

Seq. Passo Atividade

Passol RSL Definir questdo de pesquisa.
Definicdo a priori dos constructos.

Passo2  Selecdo de casos Andlise tedrica, ndo aleatdria

Fonte: Adaptado pelo autor de Pandit (1996)

Na sequéncia, a coleta de dados foi feita em dois passos. Num primeiro momento,
desenvolvemos um rigoroso protocolo de coleta de dados e, em seguida, fomos a campo
coletar as informagdes por meio da aplicacdo de entrevistas semiestruturadas com o objetivo

de identificar os dados emergentes, conforme indicado na Tabela 11.

Tabela 11. Segunda fase do método de pesquisa

Fase 2: Coleta de dados

Seq. Passo Atividade

Passo 3  Desenvolver protocolo de Criar banco de dados de potenciais entrevistados
coleta de dados Empregar varios métodos de coleta de dados qualitativos
Passo 4  Pesquisa empirica Sobrepor coleta e andlise de dados.

Métodos flexiveis de coleta de dados.

Fonte: Adaptado pelo autor de Pandit (1996)

Na terceira fase, mostrada na Tabela 12, temos a organizacdo de dados que consistiu
em transcrever as entrevistas e associar o arquivo de texto ao arquivo da entrevista de forma a

facilitar sua andlise e examinar o cumprimento dos processos estabelecidos.

Tabela 12. Terceira fase do método de pesquisa

Fase 3: Organizacio dos Dados

Seq. Passo Atividade

Passo5 Organizacio das informagdes Transcrever a entrevista e associar os arquivos

Fonte: Adaptado pelo autor de Pandit (1996)
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Por sua vez, na quarta fase, os dados foram analisados com o objetivo de desenvolver
conceitos, categorias e propriedades, desenvolver conexdes entre uma categoria € suas
subcategorias e integrd-las para criar um quadro tedrico conforme mostrado na Tabela 13.
Seguiremos com a técnica de andlise Teoria Fundamentada nos Dados (TFD) e utilizaremos o
programa Atlas.ti (ATLAS.ti, 2019) como apoio as codifica¢des aberta, axial e seletiva, que
fundamentam a TFD, possibilitando a organizagdo, recuperagdo e cruzamento de dados e,
também, viabilizando a auditoria da validade dos resultados. Para apoiar as andlises da TFD,
foram utilizados, ainda, componentes caracteristicos do Atlas.ti, como “Network Views” e
“Codes-Primary Documents Table”, o que facilitard a visualizacdo e interpretacdo das

relacdes entre categorias e subcategorias norteadoras do fendmeno (Costa & Itelvino, 2018).

Tabela 13. Quarta fase do método de pesquisa

Fase 4: Analise dos Dados

Seq. Passo Atividade
Passo 6  Analisando dados Usar codificagdo livre.
relacionados a primeira

Usar codificacao axial.

entrevista - .
Use codificacio seletiva.
Passo 7 Amostra tedrica Replicacdo literal e tedrica entre os casos (vd para a etapa 2 até a
saturagdo tedrica)
Passo 8 Fechamento Saturagdo tedrica quando possivel

Fonte: Adaptado pelo autor de Pandit (1996)

Finalizamos com o quinto passo, mostrado na Tabela 14, que consiste em fazer a
comparacdo com a literatura e examinar o que € semelhante, o que é diferente e por que. No
geral, vincular a teoria emergente a literatura existente aprimora a validade interna, a
transferibilidade e o nivel tedrico da construcdo da teoria a partir da pesquisa, ja que as
descobertas geralmente se baseiam em um nudmero muito limitado de observacdes (Pandit,

1996).
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Tabela 14. Quinta fase do método de pesquisa

Fase 5: Comparagio com a Literatura

Seq. Passo Atividade

Passo9 Compare a teoria emergente Comparagdes com estruturas conflitantes.

com a literatura existente Comparacdes com estruturas semelhantes.

Fonte: Adaptado pelo autor de Pandit (1996)

Chegamos assim ao final do delineamento da pesquisa e podemos compilar todas as

fases e passos em uma tnica tabela com o objetivo de tornar sua visualizacdo mais simples.
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Tabela 15. Processo de delineamento da pesquisa

Fase 1: Delineamento da pesquisa

Seq. Passo Atividade
Passol RSL Definir questdo de pesquisa.
Definicao a priori dos constructos.
Passo 2  Selecdo de evidéncias Andlise tedrica, ndo aleatdria
Seq. Passo Atividade
Fase 2: Coleta de Dados
Passo 3  Desenvolver protocolo de Criar banco de dados de entrevistas

coleta de dados Empregar virios métodos de coleta de dados qualitativos e
quantitativos
Passo 4  Pesquisa empirica Sobrepor coleta e andlise de dados.

Métodos flexiveis de coleta de dados.

Fase 3: Organizacdo dos Dados

Seq. Passo Atividade

Passo5 Organizacdo das informagdes  Organizar os eventos em ordem cronolégica

Fase 4: Analise dos Dados

Seq. Passo Atividade
Passo 6  Analisando dados Usar codificagdo livre.
relamqnados a primetra Usar codificacdo axial.
entrevista e o .
Use codificacio seletiva.
Passo 7 Amostra tedrica Replicacao literal e tedrica entre os casos pelo método da
comparagdo constante (va para a etapa 2 até a saturacao tedrica)
Passo 8 Fechamento Saturagdo tedrica quando possivel
Fase 5: Comparagdo com a Literatura
Seq. Passo Atividade
Passo 9  Compare a teoria emergente Comparagdes com estruturas conflitantes.

com a literatura existente Comparacdes com estruturas semelhantes.

Fonte: Adaptado pelo autor de Pandit (1996)

A Tabela 15 suporta a consecucdo dos objetivos especificos deste estudo, que
consiste, em primeiro lugar, levantar em pesquisas, por meio de uma RSL, como sdo
utilizadas as préticas de gerenciamento de projetos em projetos de agricultura de precisdo. Em
segundo lugar, vamos identificar empiricamente como € aplicada a gestdo de projetos em
projetos de agricultura de precisdo. Finalizaremos comparando os dados empiricos com 0s
procedimentos de gestdo de projetos para propor medidas de aperfeicoamentos para o

gerenciamento de projetos de agricultura de precisao; .
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3.2 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Esse trabalho se utilizou de duas RSL com o objetivo de identificar o estado atual do
conhecimento sobre as teorias utilizadas neste estudo. Para tal, utilizamos o procedimento
indicado na Figura 8 que o autor desta dissertacdo adaptou do estudo de Moher et al. (2009).
O procedimento € composto por nove passos distribuidos em quatro fases, a saber: (1)
identificacdo da string de busca, (2) triagem dos resultados, (3) verificacdo da elegibilidade do
estudo localizado e, por ultimo, a (4) definicdo dos artigos incluidos no corpus de pesquisa.
Os passos de cada fase serdo detalhados a seguir. Na sequéncia, foi desenvolvido um
protocolo de entrevista visando garantir que todos os aspectos relevantes para a pesquisa
sejam abordados de forma sistemética e para impedir vieses como interferéncias pessoais na

andlise e apresentacao das evidéncias.

Iniciamos a fase de identificacdo pelo primeiro, que consiste em definir uma string
de partida baseada nas pesquisas preliminares e discussdo com o orientador, logo apds, na
segunda fase, submetemos a string de partida a ferramenta de busca de uma das bases de
dados com o objetivo de identificar outras formas as quais os termos pesquisados sdao
referenciados. Foram incorporados a string de partida os novos termos identificados, assim
repetimos o processo até que ndo apareceram outros termos. Em seguida, submetemos a string
definitiva de busca, obtida ao final do passo anterior, as ferramentas de busca das bases
utilizadas para a pesquisa que, neste caso, foram a SCOPUS e Web of Science (WoS).

Obtivemos nesse ponto um conjunto de obras para cada uma das bases.

Iniciamos a fase de triagem dos resultados executando o passo trés onde utilizamos
as fung¢des de refino da busca disponibilizadas pela propria base de dados. Para essa finalidade
utilizamos os campos de metadados: idioma, data, drea do conhecimento, periédico e tipo de
documento e os campos do proprio artigo: titulo, resumo e palavras-chave, entre outros. Os
registros obtidos nas duas bases sdo exportados para o formato Bibtex, de forma a permitir a
importacdo de todos os dados para uma base comum. Iniciamos o passo quatro, em que foi
realizada a unido das bases de dados que ja estavam em formatos compativeis e, a partir desse
ponto, os procedimentos aplicados foram os mesmos para as duas RSLs conduzidas nesta

pesquisa.
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1. Defini¢do da string de busca

]
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2.1 Busca na base SCOPUS 2.2 Busca na base WoS
A 4 A 4
31 ReflnameNnto 5 Excluidos 3.2 ReflnameNnto ) Excluidos
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&0 textos completos
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Figura 8. Procedimento para selecdio dos estudos de uma RSL

Fonte: Adaptado de Moher et al. (2009)
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Terminamos a fase de triagem executando o passo nimero cinco, onde identificamos
os artigos duplicados. Para tal, utilizamos duas formas distintas de localizar os artigos
repetidos. Na primeira RSL, importamos os dois arquivos obtidos no passo anterior para o
programa R Studio (R Core Team, 2019), utilizando a biblioteca Bibliometrix (Aria &
Cuccurullo, 2017), que também tem a fun¢do de identificar e eliminar os registros duplicados.
Apo6s a eliminacdo dos artigos duplicados, utilizamos a biblioteca OpenXLS (Walker, 2019)
para exportar os registros em formato de planilha eletronica, de forma a serem utilizados no
préoximo passo. Na segunda RSL importamos os dois arquivos obtidos no passo trés para o
software Zotero (Zotero, 2020). Em seguida a importacdo, foi possivel identificar
manualmente pelo titulo e autores os artigos duplicados e elimind-los. Na sequéncia,
exportamos os registros em formato de planilha eletrOnica para serem utilizados na terceira

etapa.

O sexto passo inicia a fase de elegibilidade e consiste em ler os titulos e resumos de
todos os registros da planilha eletronica, identificando aqueles que sdo pertinentes ao tema.
Logo apds, iniciamos o sétimo passo, que consiste em localizar os textos completos dos
artigos, fazer a sua descarga e salva-los em um repositério no computador do autor desse
documento. Dessa feita, podemos iniciar o oitavo passo, que corresponde ao processo de
leitura completa de todos os artigos e verificar se o0 documento € pertinente a pesquisa ou nao.
Para tal utilizamos o programa Atlas.ti (ATLAS.ti, 2019), que permite fazer a andlise
qualitativa das informagdes por meio da defini¢cdo de cddigos para identificar os principais
conceitos encontrados nos artigos e descartar os artigos nao pertinentes. Finalmente chegamos
a dltima fase, que é composta somente pelo passo nove, no qual fazemos a consolidacao dos

artigos gerados no passo anterior, que construiram o nosso corpus de pesquisa.

3.3 PROCESSO DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Com o objetivo e as questdes de pesquisa definidos, iniciamos a etapa de
identificacdo dos artigos da primeira RSL, que comecou com a definicdo das palavras-chave
ou string que foram utilizadas para fazer as buscas nas bases de dados. A fim de definir e
refinar a string de buscas, nds realizamos apenas pesquisa na base SCOPUS, nos campos
titulo, resumo e palavras-chave dos artigos. Dessa forma, iniciamos utilizando apenas “smart
farm” na busca. Em seguida procuramos manualmente nos titulos e resumos de alguns artigos

por outras formas que o termo ¢ referenciado e achamos “precision agriculture” e “digital
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farm”. Assim, determinamos a primeira parte da string de busca que diz respeito ao objeto do
nosso estudo. Além disso, como devemos analisar o assunto pela lente do gerenciamento de
projetos, introduzimos também as palavras “project management” e, utilizando os asteriscos
para incluir as variacdes dos termos, chegamos a primeira versdo da string de buscas, que

ficou composta da seguinte forma.

(("smart farm*" OR "precision agricult*" OR "digital farm*") AND ("project manage*"))

Essa busca retornou apenas 18 artigos na base SCOPUS, o que nos levou a investigar
as razdes de um resultado com tdo poucos artigos. Identificamos rapidamente que o termo
"project manage*" era o responsavel pela baixa resposta. Entio retiramos a segunda parte do
termo e utilizamos o asterisco no final da primeira palavra resultando em “project™” e, assim,

definimos a segunda versao da string de buscas como:

(("smart farm*" OR "precision agricult*" OR "digital farm*") AND ("project*"))

Essa busca retornou 411 documentos, o que consideramos uma quantidade relevante
e suficiente para esse estudo, portanto, aquela string foi considerada validada e podemos
prosseguir com o refinamento da busca, utilizando outros paradmetros como filtros. Iniciamos
restringindo o pardmetro “tipo de documento” a apenas artigos publicados e artigos
submetidos a congressos, o que reduziu a quantidade de documentos para 377. Finalmente
consideramos validada a seguinte string com uma restri¢do de busca. Limitada a documentos

do tipo “article” e “conference papers”.

(("smart farm*" OR "precision agricult*" OR "digital farm*") AND ("project*"))

Vale destacar que a atividades de validacao também levou em conta a andlise de
especialistas e dois doutores. Esse processo se deu a fim levantar discuss@o sobre abrangéncia

da pesquisa e confiabilidade dos resultados das buscas.
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Finalizada a defini¢do da string de busca, iniciamos o préximo passo, ainda dentro da
fase de identificacdo que engloba a definicdo das bases de dados, das fontes ou periddicos e
dos tipos de documentos. Nessa sequéncia, as bases escolhidas foram SCOPUS e Web os
Science (WoS) por terem a abrangéncia compativel com os objetivos do trabalho. Nao houve
limitacdo de fontes de pesquisa ou periédicos, porque identificamos que o tema € abordado
em periddicos de areas bem diversas e devido ao tema ser bem recente, optamos por utilizar

artigos publicados e aceitos em conferéncias e congressos.

Complementamos a busca feita na base SCOPUS com uma busca na base WoS,
utilizando a mesma string e as mesmas limitacdes definidas anteriormente, o que nos retornou
um total de 237 artigos, que somados aos artigos identificados pela base SCOPUS nos leva a
um total de 614 itens. Em seguida exportamos os dados obtidos nas consultas as duas bases
para um arquivo no formato Bibtex, de forma a poder tratar os dados em uma planilha
eletronica. Apds a exportacao, utilizamos a biblioteca OpenXLS (Walker, 2019), que faz parte
do programa R Studio (R Core Team, 2019), para fazer a consolidacdo das duas bases em um
unico conjunto de dados. A biblioteca utilizada, além de importar os formatos Bibtex, também
faz a remocdo automdtica dos registros duplicados. Apds essa operacdo o sistema identificou
174 registros duplicados, o que nos levou a um total de 440 artigos. Adicionalmente
comparamos manualmente os 440 titulos, com a finalidade de localizar artigos duplicados que
nido foram detectados pelo sistema e identificamos onze artigos duplicados, diminuindo a

quantidade para 429 artigos.

A partir desse conjunto de artigos, iniciamos a sétima etapa, que € a defini¢do dos
critérios de inclusdo e exclusdo dos artigos e foi dividida em duas fases, a saber: aplicacdo de
critérios automaticamente por meio de programas computacionais ou féormulas em planilhas e,
também, a andlise individual dos titulos e resumos para identificar os artigos relevantes.
Iniciamos essa etapa adotando dois critérios de exclusdo que foram, todos os artigos escritos
em idiomas diferentes de portugués, inglés e espanhol deveriam ser retirados, bem como os
artigos que publicados no ano de 2008 ou antes. Com essas novas restricdes a quantidade de

artigos ficou reduzida para 324.

Com a ajuda de uma planilha eletronica finalizamos a primeira fase dessa etapa,
utilizando uma férmula para buscar no campo “resumo” a ocorréncia das seguintes sequéncias
de caracteres ou palavras “PROJECT”, “SMART AGRICUL”, “PRECISION AGRICUL”,
“SMART FARM” e “DIGITAL FARM”. Para isso aplicamos a expressdo logica
(“PROJECT” E (“SMART AGRICUL” OU “PRECISION AGRICUL” OU “SMART
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FARM” OU “DIGITAL FARM”)) no campo “resumo” e um grupo de 204 artigos atenderam
a regra, constituindo o nosso ponto de partida para a segunda fase. Iniciamos entdo a leitura
dos titulos e resumos dos 204 artigos, com o objetivo de identificar os mais relevantes ao
estudo, chegando a um total de 48 textos. Procedemos entdo com a localizagdo dos
respectivos artigos para fazermos o download dos textos na integra, atividade que resultou na

obtencdo de 39 artigos, uma vez que 9 ndo estavam disponiveis.

Dessa feita podemos iniciar o oitavo passo, que foi o processo de leitura completa de
todos os artigos e verificacdo se o documento € pertinente a pesquisa ou ndo. Para tal,
utilizamos o programa Atlas.ti (ATLAS.ti, 2019) para fazer a andlise qualitativa das
informacdes por meio da definicdo de cddigos para identificar os principais conceitos
encontrados nos artigos. Do mesmo modo, também identificamos nove artigos que nao
contribuiram para a pesquisa uma vez que nao discorreram acerca dos codigos de interesse,
portanto, chegamos a uma quantidade de 31 artigos que foram incorporados em nosso corpus
de pesquisa. Em resumo, os parametros utilizados para a limita¢do da busca da RSL 1 estdao

mostrados na Tabela 16.

Tabela 16. Pardmetros da limita¢do da primeira RSL

. Area do - Tipo de . Palavra-
Idioma Data . Periddico P Titulo Resumo
conhecimento Documento chave
Portugués “business and .
. % ’ 2009 e .. R Artigos e . . .
inglés e . administration” e NA . Sim Sim Sim
depois . . . " Conferéncias
espanhol social science

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A quantidade de artigos que foram incluidos e excluidos em cada passo do

procedimento de selecdo dos estudos desta RSL esta demonstrada Tabela 17.
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Passo Incluidos Excluidos
1. Definicdo da string de busca (Base SCOPUS) NA NA
TITLE-ABS-KEY ("smart farm*" OR "precision agricult*" OR "digital farm*") 18 NA
AND ("project manage*")
TITLE-ABS-KEY ("smart farm*" OR "precision agricult*" OR "digital farm*") 411 NA
AND ("project*")
2.1 Busca na base SCOPUS 411 NA
3.1 Refinamentos da busca SCOPUS 377 34
2.2 Busca na base WoS 253 NA
3.2 Refinamentos da busca WoS 237 16
4. Unido das bases de dados exportadas 614 116
Outros refinamentos ! 498
5. Identificagdo de estudos duplicados 324 174
6. Leitura de titulo e resumo 48 276
7. Obtencdo dos estudos com textos completos 39 9
8. Andlise qualitativa dos estudos 31 8
9. Selecionados 31 NA

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Nota 1: A limitagdo por idioma foi feita apds a unifo das bases de dados

A segunda RSL teve como objetivo identificar os artigos que abordavam o tema de

GPrj na agroindustria. Para essa identificacdo, iniciamos buscando no titulo, resumo e

palavras-chave com a seguinte string de busca, ((project AND management) AND (agri* OR

agro*)) que retornou 11.061 documentos. Como obtivemos uma grande quantidade de

documentos, modificamos a string para ((manag*) AND ((agra* W/3 based W/3 project*) OR
(agri* W/3 based W/3 project™) OR (agro* W/3 based W/3 project*))) e mantivemos a busca

nos campos titulo, resumo e palavras chave, resultando 37 artigos. Visto que obtivemos um

nimero reduzido de artigos, vamos ampliar a busca e retirar o termo ‘based’ o que nos

retornou 1.349 artigos e ficamos com a seguinte string de busca:

((manag*) AND ((agra* W/3 project®) OR (agri* W/3 project™) OR (agro* W/3 project*))

Vale destacar que o comando ‘W/n’ na string de busca tem a mesma funcdo do

operador booleano ‘AND’, porém, limita que a distancia entre os dois termos pesquisados seja
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de, no maximo, ‘n’ palavras. Nesta RSL o operador ‘W/3’ limita que entre os termos
procurados tenha, no maximo, trés palavras. Do mesmo modo, a base de dados WoS também
possui 0 mesmo operador, porém € identificado pela palavra ‘“NEAR’, portanto, para obtermos

o mesmo efeito nesta base devemos usar o operador da seguinte forma ‘NEAR/3’.

Dando continuidade, a busca na base WoS com a mesma string retornou 776
documentos. Em seguida, o primeiro refinamento foi feito pela limitacdo do tipo de
documento a “article” e “conference papers”, o idioma a portugués, inglés e espanhol ¢ a area
em “Social Sciences” e “Business, Management and Accounting”, resultando em 276
documentos na base SCOPUS e 25 na WoS. Esse conjunto de 301 artigos foi importado para
o software Zotero (Zotero, 2020), possibilitando a busca e eliminacdo de duplicados,
identificando 11 duplicados e, portanto, 290 artigos validos. Assim terminamos a fase de

triagem do procedimento para selecio dos estudos de uma RSL.

Em seguida, iniciamos a fase de elegibilidade, lendo o titulo e resumo para
identificar se o artigo € pertinente a esta dissertacdo. Ao final, identificamos 243 artigos que
ndo versavam sobre o escopo deste estudo e, assim, restou 47 artigos. O segundo passo desta
fase € a obtencdo dos estudos com texto completo. Nao foi possivel obter 9 artigos, restando
38 para a préxima fase do procedimento. Por ultimo, utilizamos o software Atlas.ti para
realizar a andlise qualitativa e identificamos 24 artigos que ndo sdo pertinentes a este estudo,
portanto o corpus da pesquisa ficou composto por 14 documentos. Em sintese, os parametros
utilizados para a limitagdo da busca da RSL 2 estdo mostrados na Tabela 18 e a quantidade de
artigos que resultou de cada passo do procedimento de selecao dos estudos da mesma revisao

estdo mostrados na Tabela 19.

Tabela 18. Pardmetros da limitacdo da segunda RSL

. Area do g Tipo de . Palavra-
Idioma Data . Periddico P Titulo Resumo
conhecimento Documento chave
Portugués, “business and .
S .. . Artigos e . . .
inglés e NA administration” e NA . Sim Sim Sim
. . v Conferéncias
espanhol social science

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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A quantidade de artigos que foram incluidos e excluidos em cada passo do

procedimento de sele¢do dos estudos desta RSL estd mostrados na Tabela 19.

Tabela 19. Quantidade de artigos identificados nas etapas da segunda RSL

Passo Incluidos Excluidos
1. Definicdo da string de busca (Base SCOPUS) NA NA
TITLE-ABS-KEY ((project AND management) AND (agri* OR agro*)) 11061 NA
TITLE-ABS-KEY (manag*) AND (TITLE-ABS-KEY (agra* W/3 based W/3 37 NA

project*) OR TITLE-ABS-KEY (agri* W/3 based W/3 project*) OR TITLE-ABS-
KEY (agro* W/3 based W/3 project*))

TITLE-ABS-KEY (manag*) AND (TITLE-ABS-KEY (agra* W/3 project*) OR 1349 NA
TITLE-ABS-KEY (agri* W/3 project*) OR TITLE-ABS-KEY (agro* W/3

project*))

2.1 Busca na base SCOPUS 1349 NA
3.1 Refinamento da busca SCOPUS 276 1073
2.2 Busca na base WoS 776 NA
3.2 Refinamento da busca WoS 25 751
4. Unido das bases de dados exportadas 301

5. Identificacao de estudos duplicados 290 11
6. Leitura de titulo e resumo 47 243
7. Obtenc¢do dos estudos com textos completos 38 9
8. Andlise qualitativa dos estudos 14 24
9. Selecionados 14 NA

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
Nota: O comando “W/3’ utilizado na busca que a mesma fungido do operador booleano ‘AND’ porém, limita que
a distdncia entre os dois termos pesquisados seja de, no maximo, 3 palavras. Esse mesmo operador estd

disponivel na base de dados WoS, porém ¢ identificado pelo comando ‘NEAR/3’

Vale destacar que a atividade de validacdo também levou em conta a andlise de
especialistas e dois doutores. Esse processo se deu a fim de levantar discussdo sobre

abrangéncia da pesquisa e confiabilidade dos resultados das buscas.

Com base nesta primeira fase da pesquisa foi possivel compreender o fendmeno
pesquisado e levantar as principais categorias a serem aplicadas na pesquisa de campo e
atingir o primeiro objetivo especifico deste estudo que € levantar em pesquisas, por meio de
uma RSL, como sdo utilizadas as praticas de gerenciamento de projetos em projetos de
agricultura de precisdo. Por conseguinte, a segunda fase serd exploratoria, qualitativa, baseada

em entrevistas semiestruturadas. As entrevistas qualitativas exercem fundamental importincia
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na compreensdao das acdes dos entrevistados, pois permitem compreender a forma como

enxergam a realidade ao seu redor.

3.4 PROTOCOLO DE ENTREVISTA

O protocolo (Apéndice A) foi delineado de forma a tornar a entrevista coloquial e
limitada a uma hora de duracdo, seguindo as recomendagdes de Glaser e Strauss (1967).
Adicionalmente, buscamos na teoria de GPrj e de AP cddigos que representassem os
conceitos investigados nesta pesquisa para servirem de balizadores, de forma a garantir que a

entrevista estava centrada no assunto em questﬁo.

3.5 ENTREVISTAS, COLETA E ANALISE DE DOCUMENTOS

Nesta pesquisa usamos a técnica da TFD, prescrita por Charmaz (2009).
Primeiramente, cabe explicar que o termo vem do inglés Grounded Theory e o método foi
desenvolvido por Barney G. Glaser e Anselm L. Strauss, soci6logos da Universidade da
Califérnia em Sdo Francisco, no inicio da década de 1960 (Glaser & Strauss, 1967). Apesar
do mesmo nome, Charmaz (2009) descreve um conjunto de passos que permitem uma andlise
em ciclos de codificacdo para traduzir a intersubjetividade dos sujeitos de pesquisa. Portanto,
foi utilizada a técnica de andlise que visa construir principalmente categorias de andlise
(cdédigos) orientadas pelos dados (data driven), sendo construidas a partir das diversas fontes
de evidéncias coletadas (Saldafia, 2013). Também foram utilizadas categorias de anélise
orientadas pela teoria (theory driven), principalmente as categorias ja inicialmente levantadas

sobre gerenciamentos de projetos.

O método da TFD comecga com estratégias indutivas para coletar e analisar dados
qualitativos com o objetivo de desenvolver teorias de médio alcance (Charmaz, 2008). De
igual maneira, a TFD € um método de pesquisa que permite desenvolver discussdes tedricas
que oferecam uma explicacdo sobre a principal inquietacdo da populacdo estudada e como
essa inquietacdo serd resolvida ou processada. Ademais, a técnica da TFD permite procurar e
conceituar os padrdes e estruturas sociais latentes daquela populacdo por meio do processo de

comparagdo constante (Silva et al., 2010).
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Como destacado, a aplicacdo da técnica de andlise TFD utiliza uma abordagem
indutiva para gerar os codigos substantivos a partir dos dados e, posteriormente, a teoria em
desenvolvimento vai sugerir onde buscar os dados e quais perguntas mais especificas devem
ser feitas. Esta é a fase dedutiva do processo da TFD (Scott, 2009). Embora o objetivo seja o
desenvolvimento da teoria, ndo se pode dizer que é um processo em que nio se considera
algum preceito, pois o pesquisador traz consigo conhecimentos de outras doutrinas e outros

estudos empiricos.

Ainda durante o processo de trabalho, pode-se recorrer a fundamentos tedricos para
auxiliar o tratamento dos dados (Bianchi & Ikeda, 2008). Do mesmo modo, a suposi¢do por
trds da nogdo de teoria que emerge dos dados € a de uma teoria que deveria ser descoberta ou
emergir sem forcar ideias e suposicdes pré-concebidas e, portanto, contamind-la com a
subjetividade do pesquisador. Da mesma maneira, essa no¢ao de emergéncia ou descoberta de
uma teoria pressupde implicitamente que ela existe independentemente de sua descoberta ou
percepcdo. A TFD também diz que as ideias e suposi¢des pré-concebidas do pesquisador
possam ser eliminadas por meio de um uso apropriado dos métodos de pesquisa (Ramalho et

al., 2015).

A fim de garantir a confiabilidade dos seus resultados, da Silva et al. (2018)
discorrem sobre os critérios de avaliacdo da pesquisa qualitativa e enumeram quatro critérios
de qualidade deste tipo de pesquisa: 1) credibilidade, que estd relacionada a confianga na
veracidade dos achados, 2) transferibilidade, que permite a aplicacdo de seus resultados em
outros contextos, 3) dependabilidade, que indica que os resultados sdo consistentes e podem
ser repetidos e, finalmente, a 4) confirmabilidade, que demonstra a imparcialidade do
pesquisador e que seus resultados sdao moldados pelos entrevistados, € ndo pelos interesses
dos pesquisadores. O método apresentado na Tabela 15 garante o atendimento dos quatro

critérios mencionados.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados referentes as entrevistas realizadas com

os profissionais que atuam com GPrj de AP.

4.1 BUSCA E IDENTIFICACAO DOS ENTREVISTADOS

Partindo da questdo de pesquisa definida no item 1.1 PROBLEMATIZACAO, este
estudo seguiu identificando os profissionais que poderiam participar das entrevistas. Para isso
buscamos em uma instituicdo de ensino superior (IES) com reconhecido destaque em AP, um
profissional da drea que pudesse nos situar neste cendrio e direcionar os préximos passos. Por
meio de contatos pessoais, chegamos ao responsavel pela drea de AP da IES que aceitou
conceder uma entrevista. Durante a entrevista os pesquisadores tiveram contato com varios
conceitos novos acerca de AP, que direcionaram os proximos passos da pesquisa. Um deles
foi tomar conhecimento da existéncia da Associacdo Brasileira de Prestadores de Servigco em
Agricultura de Precisdo (ABPSAP), entidade que retine mais de cem associados em todos os

estados do Brasil (ABPSAP, 2020).

ApOs a primeira entrevista, compilamos uma lista de todos os integrantes da
ABPSAP de acordo com as informagdes contidas no site. Os pesquisadores entraram em
contato por e-mail, WhatsApp, Facebook ou telefone com todos os associados e iniciou-se as
tratativas para agendamento das entrevistas. Apds as tratativas com os membros da associagao

conseguimos agendar entrevista com cinco integrantes.

Seguindo por outra frente, o pesquisador buscou no LinkedIN profissionais ligados a
AP e também encontrou trés grupos de discussdes, a saber: Agricultura de Precisdao
(Agricultura de Precisdo, 2020) com 4197 membros, Agricultura Digital (Agricultura Digital,
2020) com 122 membros e Agricultura de Precisdo no Rio Grande do Sul (Agricultura de
Precisdo RS, 2020) com 148 membros. Em seguida, uma mensagem explicando que o
pesquisador estava em busca de potenciais entrevistados foi postada nos grupos. Apds uma
semana, o pesquisador enviou mensagem diretamente para alguns integrantes dos grupos que
foram escolhidos conforme seu curriculo divulgado no LinkedIN (LinkedIn, 2020). Dessa

iniciativa conseguimos agendar entrevistas com mais trés participantes do mercado.
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Outra fonte de pesquisa para identificacdo de potenciais entrevistados foi a utilizacdo
dos mecanismos de busca da internet. Essa iniciativa nos permitiu entrar em contato com uma
cooperativa de produtores rurais no interior de Sao Paulo, que resultou em duas entrevistas,
bem como com uma grande empresa brasileira produtora de soja, milho e algoddo e uma
multinacional onde conseguimos duas entrevistas e, finalmente, uma fornecedora de solugdes

para agricultura de precisdo que originou uma entrevista.

Tabela 20. Descricdo das entrevistas realizadas

ID Entrevistado Funcdo Duracéo Origem

1 EO1 Professor 01:16:02 IES

2 E02 Consultor 01:24:46 ABPSAP
3 EO3 Consultor 01:07:05 ABPSAP
4 E04 Consultor 01:00:31 ABPSAP
5 EO05 Fornecedor 00:51:17 LinkedIN
6 EO06 Consultor 01:10:03 ABPSAP
7 E07 Consultor 00:54:24 ABPSAP
8 EO8 Fornecedor 00:32:41 LinkedIN
9 E09 Produtor 01:02:06 Cooperado
10 E10 Produtor 00:43:39 Cooperado
11 Ell Produtor 00:51:48 Internet

12 El12 Consultor 01:01:39 LinkedIN
13 E13 Produtor 00:53:46 Internet

14 El4 Fornecedor 00:52:58 Internet

Total: 13:42:45

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Finalizamos essa fase com catorze entrevistados oriundos de diversas empresas e
funcdes no mercado de AP e que produziram treze horas e quarenta e dois minutos de
entrevistas. Em seguida foi iniciada a transcricdo das entrevistas para que o texto pudesse ser
carregado no software Atlas.ti (ATLAS.ti, 2019) de forma a ser analisado qualitativamente.
Terminada a transcri¢do, os textos foram introduzidos no software bem como os videos
correspondentes. Os dois arquivos foram sincronizados por meio da fun¢do “Association
Editor” do software. Esse recurso permite que os dois arquivos sejam manipulados
conjuntamente durante a codificacdo, mantendo texto, dudio e video sincronizados, além de
prover a funcionalidade muito relevante de permitir que as reagdes do entrevistado fossem

preservadas e facilmente averiguadas durante a codificacao.
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Antes de iniciarmos a descricdo do proximo passo € necessdrio dizer que todas as
entrevistas foram realizadas remotamente por meio da plataforma Skype (Skype, 2020), todos
os entrevistados foram informados da finalidade da entrevista, e de que o sigilo das
informacdes e identidade estavam garantidos, dessa forma todos permitiram a gravacdo das

suas declaracdes.

4.2 INCIDENCIA DOS CODIGOS

Iniciamos a fase quatro da pesquisa (andlise dos dados) definindo livremente um
conjunto de cddigos orientados pelas teorias abordadas nesta dissertacdo que siao: GPrj
aplicada na AP e GPgm. Para a primeira teoria, por um lado, foram escolhidos cédigos para
identificar as atividades de integracdo do projeto e as nove dreas do conhecimento do
PMBoK. Por outro lado, os cddigos orientados pelos dados surgiram a medida que o teor das
entrevistas eram analisadas e apds o reagrupamento das citacdes restaram seis c6digos que

englobam 214 cita¢des, conforme mostra a Tabela 21.
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Tabela 21. Quantidade de citagdes dos codigos relacionados a Projeto

Cddigos Orientados pela Teoria

Id Codigo Qtd
1 Integracdo 9
2 Escopo 18
3 Cronograma 33
4  Custo 17
5 Qualidade 22
6 Recursos 22
7  Comunicagdes 20
8 Riscos 14
9  Aquisi¢des
10  Partes interessadas 2
Cédigos Orientados pelos Dados
Id Cédigo Qtd
1 Agil 1
2 Dificuldade 17
3 Gestdo de conhecimento 13
4  Licdes aprendidas 9
5 PMO
6  Sucesso projeto 11
Total >> 214

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Para a segunda teoria foram escolhidos, ndo sé os c6digos que representassem 0s
cinco dominios do GPgm que estdo descritos no padrdo de gerenciamento de programas
editados pelo PMI. Mas, também, os cédigos que emergiram dos dados a medida que o teor
das entrevistas era analisado e, apds o refinamento das classificacdes, chegamos a cinco

codigos para o conceito GPgm que contém 55 excertos, como fica evidenciado na Tabela 22.
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Tabela 22. Quantidade de citagdes dos c6digos relacionados a programa

Cddigos Orientados pela Teoria

Codigo Qtd
1 Alinhamento de estratégia 11
2 Gestdo de beneficios do programa 2
3 Engajamento das partes interessadas 1
4  Governanga do programa 0
5  Gerenciamento do ciclo de vida do 2
programa
Cédigos Orientados pelos Dados
Caédigo Caodigo
1 Beneficios 3
2 Dificuldade 18
3 Estratégias adaptativas 3
4  Planejamento e controle 12
5  Sucesso do programa 3
Total >> 55

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Alinhado com o objetivo geral desta dissertacdo, buscamos identificar nas entrevistas
elementos que demonstrassem como devem ser aplicadas as praticas de gerenciamento de
projetos em projetos de agricultura de precisdo. Apds o estudo das entrevistas e refinamento
dos codigos, chegamos a quinze codigos oriundos dos dados, totalizando 62 trechos das

entrevistas conforme mostrado na Tabela 23.
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Tabela 23. Quantidade de citagdes dos codigos relacionados ao programa AP

Codigo Qtd
Id Projeto Fertilidade do Solo
Amostragem
2 Aplicacdo a Taxa Varidvel (ATV)
Estado do Solo 10

Meteorologia 8

Id Projeto Desenvolvimento do RH

Bonificacdo
Capacitagcdo em novas tecnologias

Processos

W NN

Talentos

Id Projeto Tecnologia da Informacao

9 Integracdo de sistemas 2

10 Sistemas de comunicagio

11 Sistemas dedicados 2

Id Projeto Maquinas e Equipamentos

12 Adocgdo de novas tecnologias 6

13 Desenvolvimento externo 3

14 Desenvolvimento interno 1

15 Telemetria 4
Total >> 62

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

4.3 DESCRICAO DOS CODIGOS

Todos os cddigos utilizados baseiam-se nos conceitos apresentados na parte tedrica
desta pesquisa e, para uma melhor compreensdo deles e suas respectivas perspectivas de
andlise, ou seja, se foram orientadas pelos dados (data driven) ou orientados pela teoria

(theory driven) vamos desenvolver esse topico da dissertacao.

4

O primeiro cédigo orientado pela teoria € “integracao”, que engloba as func¢des que
sdo exclusivas do GP como garantir que o projeto chegue ao seu fim, integrar e coordenar os
processos e atividades de GPrj. Em segundo lugar, temos o “escopo”, que se refere as
entregas do projeto, o processo da sua definicdo e como o GP trata as mudancas. Em seguida,
temos “cronograma” que abrange a ideia do término pontual do projeto, os prazos contratuais
e o tratamento das suas mudancgas. O quarto c6digo, “custos”, envolve a ideia de terminar o

projeto dentro do orcamento, controle dos custos do projeto e a gestdo das mudancas do
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or¢camento. Fechamos esse grupo da triplice restricio (Montes, 2020; Pollack et al., 2018)
com a ideia de “qualidade”, que expressa as tratativas para definir como as entregas serao
medidas e aprovadas, bem como se o projeto foi executado dentro dos procedimentos da

empresa executora e compradora.

Seguimos com o codigo “recursos”, que engloba a ideia de obter e treinar os recursos
humanos e materiais necessdrios para a finalizacdo do projeto e o planejamento da sua
utilizagao. O codigo “comunicacdes” compreende a ideia dos processos formais ou informais
utilizados pelo time do projeto durante a execucao das atividades e a comunicacdo do time do
projeto com o contratante dos servicos. Em seguida, temos o codigo “riscos”, que retne as
atividades desenvolvidas pelo time do projeto para identificar e monitorar os eventos que
podem impactar negativamente ou positivamente nos seus objetivos. Na sequéncia temos o
codigo “aquisi¢des” que envolve a ideia de identificar as necessidades de aquisicdo de
recursos, produtos ou servigos de partes externas ao projeto para garantir a sua execucio a
contento. Finalizamos com o codigo “partes interessadas”, que abrange os processos formais
ou informais de gestdo das pessoas e grupos que podem ser impactados pelo projeto. A

Tabela 24 mostra os cddigos livres que foram utilizados para definir o conceito de projetos.



Tabela 24. Cdédigos utilizados para identificar o conceito “Projeto”
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Cddigos Orientados pela Teoria

ID Cédigo Descricao
1 Integragdo Funcdo exclusiva do gerente do projeto; garantir que o projeto chegue ao
seu fim; integrar e coordenar os processos e atividades de gerenciamento
de projetos
Escopo Entregas do projeto; definicdo das entregas; mudanca das entregas
Cronograma Término pontual do projeto; prazos contratuais; mudancas dos prazos
Custos Término do projeto dentro do orcamento; controle de custos; mudancgas
dos custos
5 Qualidade Desenvolver o projeto de acordo com os procedimentos da empresa
fornecedora e compradora; atender as expectativas das partes interessadas
6  Recursos Recursos humanos; materiais e equipamentos necessdrios para concluir o
projeto com éxito
7  Comunicagdes Processos formais ou informais de comunicacio entre os integrantes do
time do projeto e entre as diversas partes interessadas;
8 Riscos Identificacdo e monitoramento dos riscos dos projetos e correspondente
resposta
9  Aquisigdes Identificar a necessidade de aquisi¢do de recursos, produtos ou servicos de
partes externas ao projeto
10 Partes Gerenciar as pessoas, grupos ou organizacdes que podem impactar ou
Interessadas serem impactadas pelo projeto de forma positiva ou negativa
Cédigos Orientados pelos Dados
ID Cadigo Descricao
Agil Referéncias as metodologias dgeis de gerenciamento de projetos
2  Dificuldade Referéncias as dificuldades de qualquer ordem que atrapalham o
desenvolvimento do projeto
3 Gestao de Referéncias as formas de gestdo do conhecimento; repositérios de
Conhecimento informacdo; integracdo de novos funciondrios
4  Ligoes Referéncias aos processos de divulgagdo das licdes aprendidas entre a
Aprendidas equipe do projeto e da empresa executora
5 PMO Referéncias a uma forma centralizada de prover conhecimento sobre
gerenciamento de projetos para a equipe do projeto
6  Sucesso do Referéncias ao sucesso do projeto além da triplice restricdo (Montes, 2020;
Projeto Pollack et al., 2018)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Os coédigos que surgiram durante a andlise das entrevistas foram criados pela
aglutinacdo de conceitos semelhantes citados pelos entrevistados, usando as ideias
contextualizadas na fala, mesmo que os termos estivessem sendo usado de forma imprecisa. A
segunda parte da Tabela 24 mostra, primeiramente, o conceito de “4gil”, que faz referéncia as
metodologias dgeis como um todo, mesmo que nao sejam corretamente implementadas pelos
entrevistados. O segundo cddigo que apareceu foi “dificuldade”, este engloba as referéncias

feitas a todos os tipos de problemas encontrados pelos gestores durante a implantacdo do
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projeto. Na sequéncia temos “gestdo de conhecimento”, que retine as citacdes de como o
conhecimento adquirido por cada integrante do time € preservado e fixado na empresa. Em
quinto lugar, o codigo “li¢cdes aprendidas” reune as ideias ligadas aos processos de divulgagao
das licdes aprendidas entre os integrantes da equipe do projeto. Logo apds temos o cédigo
“PMO”, que integra as ideias citadas pelos entrevistados de uma forma centralizada de prover
conhecimento de GPrj para a equipe executora, mesmo que 0s termos estivessem sendo usado
de forma imprecisa. Finalizamos com “sucesso do projeto”, que se refere as falas de como a
empresa executora e o cliente consideram um projeto de sucesso, além do conceito da triplice

restri¢do.

Tabela 25. Incidéncia dos cédigos do conceito Projeto

Entrevistados
EOl E02 E03 E04 E05 EO06 EO7 E08 E09 EI0 EIl EI2 EI3 El4 Total %

Cédigos da Teoria

2 Cronograma o 2 1 4 1 1 0 0 4 4 0 4 3 9 33 21%
4 Qualidade o 1 2 6 1 1 2 0 1 1 0 2 1 4 22 14%
5 Recursos o 1 3 3 0 4 5 0 3 0 0 O 3 0 22 14%
6 Comunicagdes o o0 2 2 1 6 0 1 0 1 O 1 3 3 20 13%
1 Escopo 0o 0 2 3 0 3 1 0 2 0 0 2 0 5 18 11%
3 Custos o o0 2 7 o0 1 0 0 3 0 1 1 1 1 17 11%
7 Riscos o o 0 0o 0 06 0 0 6 0 2 2 1 3 14 9%
0 Integracdo 0o 0 2 0 0 0O OO 1 0 0O O0 6 O 6%
9 Partes interessadas o 0o 0 0o 0 06 0 00 0 0 0 2 0 1%
8 Aquisicdes o 0o 0 0o 06 06 06 00 0 0 0 0 0 0%
Subtotal > 0 4 14 25 3 16 8 1 20 6 3 12 20 25 157
Entrevistados
Cédigos dos Dados EOl E02 E03 E04 EO05 E06 EO7 E08 E09 EI0 Ell EI2 EI3 El4 Total %
2 Dificuldade 1 1 3 5 4 3 1 1 4 2 4 2 0 4 35 50%
3 Gestdo de conhecimento 0 O 1 1 0 O O 1 O O O 5 5 0 13 19%
6 Sucesso projeto 0o o 1.0 0 6 0 0O O 0 O O O 4 11 16%
4 Licodes aprendidas o 2 1 o0 0 1 O O O O 0o 3 2 O 9 13%
1 Agil o 0o 0 0o 06 06 0600 0 0 0 1 O 1%
5 PMO o 0o 0 0o 0 06 0 00 0 0 0 1 O 1 1%
Subtotal>> 1 3 6 6 4 10 1 2 4 2 4 10 9 8 170
Total>> 1 7 20 31 7 26 9 3 24 8 7 22 29 33 227

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
Nota: A tabela foi elaborada com os dados obtidos por meio do relatorio “codes primary-documents table” do

software Atlas.ti
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No caso dos cédigos oriundos da teoria, 62% das incidéncias estdo concentradas nos
quatro primeiros cddigos: cronograma, qualidade, recursos e comunicacdes. No caso dos
cédigos oriundos dos dados, a concentragdo € ainda maior com os dois primeiros cédigos,

sendo eles responsdveis por 69% das incidéncias, conforme mostra a Tabela 25.

Passando para a segunda teoria, a GPgm, os cddigos escolhidos com base na teoria
para caracterizar o conceito de programa foram retirados do guia Padrao de Gerenciamento de
Programas, editado pelo PMI. L4 encontramos os cinco dominios do GPgm. Analogamente,
os codigos oriundos dos dados surgiram a medida que as entrevistas eram analisadas e, apds a
andlise de seus contetidos, os cddigos semelhantes foram aglutinados e restaram cinco

codigos, que emergiram dos dados.

Os cddigos orientados pela teoria sdo os cinco dominios do gerenciamento de
programas, conforme apresentado na parte tedrica desta dissertacdo. Para comecar, temos o
“alinhamento de estratégia”, que busca identificar as saidas e resultados do programa para
proporcionar beneficios alinhados com as metas e objetivos da organizacdo. Em seguida
temos o codigo “gestdo de beneficios do programa”, que engloba as ideias de definir, criar,
maximizar e fornecer os beneficios do programa. Em terceiro lugar, “engajamento das partes
interessadas”, aparece como um codigo que acolhe as formas de identificar e analisar as
necessidades das partes interessadas do programa, gerenciar as suas expectativas e a
comunicac¢do. Depois temos “governanga do programa”, que representa as ideias de executar
as decisdes do programa e estabelecer praticas para manter e apoiar a sua supervisao.
Finalizamos esse grupo com o codigo “gerenciamento do ciclo de vida do programa”, que
reflete as citacdes sobre a gestdo efetiva do programa, das suas entregas e seu encerramento,

conforme demonstrado na Tabela 26.
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Cddigos Orientados pela Teoria

ID

Cédigo

Descrigao

Alinhamento de

Identificar saidas e resultados do programa para proporcionar beneficios

estratégia alinhados com as metas e objetivos da organizacio

2 Gestdo de Definir, criar, maximizar e fornecer os beneficios do programa
beneficios do
programa

3 Engajamento Identificar e analisar as necessidades das partes interessadas e gerenciar as
das partes expectativas e comunicagdes
interessadas

4  Governancado  Executar a tomada de decisdes do programa, estabelecer priticas para
programa apoiar e manter a supervisdo do programa

5 Gerenciamento  Gerenciar as atividades do programa necessdrias para facilitar a definicdo
dociclo de vida  efetiva, a entrega e o encerramento do programa
do programa

Cédigos Orientados pelos Dados
ID Cadigo Descricao
1 Beneficios Ganho materializado pela organiza¢do por meio das entregas dos projetos
e programa e os resultados da sua aplicacdo

2 Planejamentoe  Planejamento e controles que ndo seriam possiveis por meio do
Controle gerenciamento individual de cada projeto

3 Dificuldade Referéncias as dificuldades de qualquer ordem que atrapalhem o

desenvolvimento do projeto

4  Estratégias Mudangas na estratégia do programa e seus componentes de forma a
adaptativas entregar e maximizar os beneficios esperados

5  Sucesso do Beneficios obtidos sdo consistentes com as expectativas e necessidades da
Programa organizacio

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Analogamente ao primeiro grupo de cdédigos, a andlise das entrevistas mostrou os
codigos que surgiram dos dados, demonstrados na segunda parte da Tabela 26. Comecamos
com o codigo “beneficios”, que se refere aos ganhos materializados pela organizacdo por
meio das entregas dos projetos e programas e os resultados da sua aplicacdo. Em seguida
temos o codigo “planejamento e controle”, que sdo processos que ndo seriam possiveis por
meio do gerenciamento individual de cada projeto. O terceiro c6digo que surgiu dos dados foi
“dificuldade”, que, analogamente ao mesmo codigo ligado aos projetos, engloba as
referéncias feitas a todos os tipos de problemas encontrados pelos gestores durante a
implantagdo do programa. O cddigo seguinte, “estratégias adaptativas”, englobam as ideias de
mudar a estratégia do programa e seus componentes de forma a entregar € maximizar os

beneficios esperados. Finalizamos esse conjunto de codigos com “sucesso do programa”, que
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retine as citacdes de como os beneficios obtidos estdo consistentes com as expectativas e

necessidades da organizacao.

Tabela 27. Incidéncia dos cédigos do conceito Programa

Entrevistados
Cédigos da Teoria EOl E02 E03 E04 E05 E06 E07 E08 E09 EI0 EIl EI2 EI3 El4 Total %
1 Alinhamento de o o 1 1 0 1 O O 1 3 0 0 4 0 11 6%%
estratégia
2 Gestdo de beneficiosdko 0 0 0 O O O O O 1 0O 0O O 1 O 2 13%
programa
5 Gerenciamentodocico 0 0 O 0O O O O O O O O 1 1 O 2 13%
de vida do programa
3 Engajamentodaspartes O O O O O O O O O O O O 1 O 1 6%
interessadas
4 Governanga do o 0 o 0 o0 o o0 o0 o o o o0 o0 o 0 0%
programa
Subtotal> 0 O 1 1 O 1 O O 2 3 O 1 7 0 16
Entrevistados
Cédigos dos Dados EOl E02 E03 E04 EO05 E06 E07 E08 E09 EI0 EIl EI2 EI3 El4 Total %
3 Dificuldade 1 1 3 5 4 3 1 1 4 2 4 2 0 4 35 63%
2 Planejamentoecontrole 0O 4 0 O O O O O 1 0 3 1 3 0 12 21%
1 Beneficios o o0 0o 0o 06 060 0 0 0 1 0 2 0 5%
4 Estratégias adaptativas o o 1.0 0O O 1 1 O O O 0 O 5%
5 Sucesso do programa o 0 o0 0 o o0 o0 o0 o o 1 0 2 O 5%
Subtotal>> 1 5 4 5 4 3 1 2 6 2 9 3 7 4 56
Total>> 1 5 5 6 4 4 1 2 8 5 9 4 14 4 72

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Nota: A tabela foi elaborada com os dados obtidos por meio do relatdrio “codes primary-documents table” do

software Atlas.ti

No caso dos cddigos oriundos da teoria, 81% das incidéncias estdo concentradas nos

dois primeiros cddigos: alinhamento de estratégia e gestdo de beneficios do programa. No

caso dos cddigos oriundos dos dados, a concentragao é semelhante, com os dois primeiros

codigos sendo responsaveis por 84% das incidéncias, conforme apresentado na Tabela 27.

A seguir vamos apresentar os resultados que demonstram a utilizacdo da GPgm pelos

entrevistados. Ao longo da andlise e codificacdo das entrevistas foi possivel notar que a AP é

gerenciada por meio de um programa. Isso ficou evidenciado quando os produtores citavam a

existéncia de diversos projetos em andamento que sdo gerenciados por meio da utilizagao dos
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cinco dominios da GPgm. Essa informacdo foi corroborada pelos consultores, que citavam
sua participacdo em alguns dos projetos componentes do programa. Assim agrupamos as
diversas iniciativas citadas em quatro projetos que compdem o programa de AP, conforme

mostrado na Tabela 28.

Tabela 28. Cédigos Encontrados para Identificar o Conceito Programa de AP

Codigos Orientados pelos Dados

ID Cédigo Descricao

1 Projeto 1. Defini¢do do estado do solo por meio de imagens de satélite, solo, vegetacdo,
fertilidade do manchas, NDVI e influéncias externas, contorno, limites da propriedade.
solo 2. Dados meteoroldgicos obtidos por estacdes préprias, de terceiros ou bases de

dados.

3. Amostragem do solo por grid, célula, defini¢do dos pontos amostrais, obten¢io
dos resultados das andlises do laboratério, georreferenciamento das informacdes

4. Recomendagdes para correcdo do solo, definicdo de linhas de plantio,
elaboracdo de mapas de nutriente e evidéncias de execucao.

5. Aplicagdo dos insumos com taxa varidvel (ATV)

2 Projeto 1. Identificacio de novos talentos por meio de programas de trainees e
desenvolvimento desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes nos funciondrios-
do RH chave.

2. Capacitagdo em novas tecnologias
3. Estabelecer processos de trabalhos
4. Plano de remuneragdo e recompensas

3 Projeto 1. Sistemas de comunicagdo no escritério € no campo
tecnologia da 2. Integracgdo de sistemas de diversas origens
informagéo 3. Desenvolvimento de sistemas dedicados as necessidades especificas da empresa

4 Projeto 1. Testes para homologacdo de tecnologias existentes no mercado
madaquinas e 2. Desenvolvimento externo. As necessidades da empresa sdo passadas para os
equipamentos desenvolvedores de maquinas. Patrocinio de startups

[ON]

. Participacdo em feiras e eventos para entrar em contato com novas tecnologias
4. Supervisdo de frota por meio de telemetria, sensores, monitoramento e
histéricos de dados

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

O projeto “fertilidade do solo” tem como objetivo garantir que o solo permita que a
lavoura expresse seu maximo potencial produtivo por meio de uma série de iniciativas. A
andlise das entrevistas mostrou que essas acdes podem ser classificadas em cinco grandes
grupos. O primeiro trata da defini¢cdo do estado atual do solo por meio de imagens de satélite,
dados historicos do solo, influéncias externas, definicao dos limites da propriedade e unidades

N

produtivas. Em seguida temos o grupo ligado a meteorologia, no qual os dados
meteoroldgicos obtidos por meio de estagdes prdprias, de terceiros ou bases de dados, sdao

coletados e armazenados. Na sequéncia vem a amostragem do solo, que tem por objetivo
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coletar informagdes in loco acerca da sua composi¢do fisico-quimica. Esses trés primeiros
grupos fornecem os dados e subsidios de modo que as atividades dos grupos seguintes possam

ser devidamente executadas.

Os dois grupos seguintes utilizam as informagdes geradas pelos trés primeiros para
gerar as recomendacdes que irdo garantir o potencial do solo. O quarto agrupamento tem
como entrega principal a elabora¢do de mapas com as recomendacdes para a corre¢do do solo,
definicdo de linhas de plantio, delimitacdo das unidades produtivas e geracao de evidéncias da
sua execuc¢ao. Por ultimo temos a etapa de implementacdo das recomendagdes no campo por

meio da ATV de insumos.

O segundo projeto componente deste programa consiste no desenvolvimento dos
recursos humanos da empresa. As entrevistas evidenciaram quatro grupos de iniciativas neste
sentido, a saber: identificacdo de novos talentos por meio de programas de trainees e
desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes nos funciondrios-chave, a
capacitacdo das equipes em novas tecnologias tanto as especificas da drea como as de uso
mais geral. Estabelecer processos de trabalho para garantir que os diversos times trabalhem de
forma padronizada e a elaboracdo de um plano de remuneracdo e recompensas que estimule
os funciondrios a se dedicarem mais para a empresa e estimular a capacidade inovativa,
garantindo ao funciondrio uma participacao nos resultados alcancados pela implementacao de

sua sugestao ou projeto,

O projeto “tecnologia da informagdo” vem para suprir a necessidade basica de boa
cobertura de comunicacdo nos escritdrios e nas dreas de lavoura, conforme ficou evidenciado
pelas citacdes nas entrevistas. Outra iniciativa importante € a integracdo dos dados dos
sistemas informatizados utilizados, como o sistema administrativo da empresa, sistema de
gerenciamento de projetos, sistemas proprietdrios de maquinas e equipamentos, sistemas de

fornecedores, sistemas dos laboratdrios de andlises fisico-quimicas, entre outros.

Terminamos esse projeto citando a iniciativa “maquinas € equipamentos”, que
consiste em testar ¢ homologar tecnologias existentes no mercado para utilizagdo nos
proximos ciclos, comunicar para os desenvolvedores de méquinas as necessidades da empresa
e acompanhar o desenvolvimento das solu¢des e patrocinar startups do segmento agricola que
tenham produtos ou servicos que estejam alinhados com a estratégia do programa. Da mesma
forma a participacdo em feiras e eventos para entrar em contato com novas tecnologias

também faz parte deste projeto. Por ultimo, temos a iniciativa de supervisao de frota por meio
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de telemetria, sensores, monitoramento e histéricos de dados, que foi citada nas entrevistas

como uma das iniciativas que mais apresenta resultados para os produtores.

Tabela 29. Incidéncia dos cédigos

Projetos Componentes do Programa AP

Codigos dos Dados Consultores Fornecedores  Produtores Total %

Fertilidade do solo 4 22 4 30 64%

Migquinas e equipamentos 2 8 14 30%

Desenvolvimento do RH 0 2 2 4%

Tecnologia da Informagao 0 1 1 2%
Sub total >> 6 26 15 47

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
Nota: A tabela foi elaborada com os dados obtidos por meio do relatorio “codes primary-documents table” do

software Atlas.ti agrupando-se os dados das colunas em familias dos documentos primdrios|.

Podemos ver na Tabela 29 que o projeto “fertilidade do solo” foi citado em 64% das
entrevistas, seguido pelo projeto de “maquinas e equipamentos”, o que mostra uma grande
sinergia entre os projetos uma vez que o primeiro € implementado pelo segundo. Na terceira e
quarta posicdes temos respectivamente o projeto “desenvolvimento do RH” e “tecnologia da
informag¢@o”. Assim terminamos a apresentacdo dos resultados e iniciaremos a sua andlise e

discussio.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste topico vamos analisar os resultados a luz da base tedrica desta pesquisa com o
objetivo de atingir o segundo e o terceiro objetivos especificos, que sdo identificar
empiricamente como € aplicada a gestdo de projetos em projetos de AP e comparar dados
empiricos com os procedimentos de gestdo de projetos para propor medidas de

aperfeicoamentos para o gerenciamento de projetos de AP.

A seguir sdo analisadas as trés citagdes mais relevantes encontradas nas entrevistas
para cada um dos cédigos, com a finalidade de caracterizar as préticas utilizadas em projetos
de AP em cada uma das &reas tedricas e estabelecer uma relacio de como poderia ser

melhorado.

5.1 PROJETOS

Iniciamos com a integracdio do projeto que é uma funcdo exclusiva do GP e

consistem em aplicar técnicas para que o projeto chegue ao seu final com éxito.

Tabela 30. Principais citagdes do cdigo Integracao

Integracao
Entrevistado Citagdes Principais
E03 “... eu sou responsavel pelo Mato Grosso do Sul. Entdo, todos os clientes que estdo no MS, eu sou
a gerente de todos esses projetos.”
E09 “...montei um escritorio na fazenda pra gente conseguir ter celeridade em todas as demandas que
ele (o consultor) tivesse.”
E13 “... a gente decidiu fazer alguma coisa um pouco mais simples, um pouco mais adaptada para o

nosso negécio e ndo ter todo esse controle de cada uma das etapas do projeto e tudo mais, entdo
para facilitar o dia a dia”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Podemos perceber nos excertos da Tabela30 que a funcdo de integracdo é
desenvolvida pelos entrevistados, porém de uma forma nao estruturada. De um lado, a fala do
EO03 mostra que a no¢do de integragdo do projeto estd permeada pela acdo comercial, que
também € desenvolvida pelo entrevistado, além da consultoria em AP. As atividades de

integracdo ficam muito pressionadas pela necessidade de que o projeto atual seja exitoso, para
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que o cliente continue a contratar a empresa nos proximos anos. De outro lado, o E09, que é
um produtor, também associa as fungdes de integracdo ao €xito do projeto, porém atuando
pelo lado de dar as melhores condi¢Ges para o consultor trabalhar. J4 o E13, que é um grande
produtor, tem uma visdo mais sistemdtica da funcdo de integracdo e trabalha na simplificacdo

dos processos para potencializar as chances de sucesso do projeto.

Dessa forma, uma separacdo mais clara das funcdes desempenhadas pelo consultor,
deixando as atividades comerciais para outro integrante do time do projeto seria de grande
ajuda, para que o consultor pudesse desenvolver melhor as funcdes de integracdo (Haughey,

[s.d.]; Techopedia, 2014).

Tabela 31. Principais citagdes do cédigo Escopo

Escopo
Entrevistado Citagdes Principais
E04 “..0 que vai ser feito em cada talhdo ja foi pré-definido por mim e o produtor ou alguém da

minha equipe e o cliente que estd sendo atendido, que metodologia vai ser em cada talhdo, o qué
que vai ser analisado qual a profundidade, porque que estdo fazendo aquela coleta. Isso af foi pré-
definido numa conversa com o produtor...”

E06 “...primeiro eu tenho que buscar as informagées do cliente o que ele quer. A necessidade que ele
quer, entdo... eu quero aplicar insumos, eu quero economizar insumos e produzir mais, entdo
vamos desenvolver um projeto...”

El4 “...depois que é concretizada a venda, existe um protocolo que € definido pela matriz. Tem um
sistema que faz com que a gente consiga ali terminar passo a passo do projeto de instalagdo...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

As citagOes do conceito escopo, mostradas na Tabela 31, mostram que este é bem
trabalhado pelos entrevistados, que demonstraram ter procedimentos formais e informais para
a definicdo do alcance do projeto, que estd alinhado com o estudo de Grant (2020), que diz
que o gerenciamento do escopo € mais amplo e refere-se também aos objetivos e requisitos
combinados necessarios para concluir um projeto. Pudemos perceber nas citacdes que o
envolvimento do cliente € um fator decisivo para a definicdo do que serd entregue pelo
projeto. Neste caso a formaliza¢do poderia ser aprimorada utilizando sistemas informatizados
para o controle do escopo conforme citado pelo E14, que tem seus protocolos registrados em
um sistema para atender as recomendacdes de Rouse (2018), incluindo também a parte do

planejamento do projeto que envolve a determinacdo e documentacdo de uma lista de

objetivos, entregas, tarefas, custos e prazos especificos do projeto.
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Tabela 32. Principais citagdes do cédigo Cronograma

Cronograma
Entrevistado Citagdes Principais
E04 “..a partir da hora que eu comeco a fazer alguma coisa, que eu vou para o campo e fago as
atividades de campo, af sim tem um cronograma que ¢ bem facil de entender e trabalhar...”
EO05 “...0s projetos de agricultura de precisdo, voltados para fertilidade dos solos, sdo feitos na entre
safra...”
EO8 “..a gente comecou esse ano a fazer pulverizacdo noturna para otimizar o maquinario, entdo, as

colheitas sdo de dia, entdo a gente usa os tratores que estdo pulverizando a noite e de dia na
colheita. Isso deu uma folga para gente. A gente ia comprar um trator, ndo vai precisar mais
porque ta usando um turno noturno...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Os trechos mostrados na Tabela 32 mostram a dependéncia dos fendmenos naturais
para a definicio do cronograma, como salientado pelos EO5 e E08. Por sua vez, o E04
demonstra que o entendimento do cronograma pelos outros integrantes do projeto fica mais
claro a medida que o inicio das atividades vai se aproximando. Aqui percebemos um elevado
grau de informalidade na defini¢do do cronograma, talvez pela natureza do projeto que € de
curta duragdo e porque vdrios projetos acontecam simultaneamente devido as limitacdes
impostas pela natureza da agricultura, porém essa pratica pode comprometer o sucesso de

projeto conforme destacado por Sanghera (2019) e Silva [s.d.].

Tabela 33. Principais citagdes do cédigo Custo

Custo
Entrevistado Citagdes Principais
EO06 “..a gente faz um levantamento de custo, de servigo, quanto vou gastar um dia para fazer 100

hectares, af levanta esse custo do dia, o custo do deslocamento, de refei¢do, de peddgio enfim e
passa para o cliente o valor por hectare...”

E09 “...entdo, meus parametros para fazer um bom orgamento nao sdo muito sélidos...”

Ell “...custos de uma forma mais caseira, mas ¢ um proximo passo para a gente conseguir enxergar
até melhor um negocio...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

O controle dos custos e a elaboracdo do or¢camento do projeto sdo conceitos bem

difundidos entre os entrevistados, porém existe uma grande variacdo do grau de formalidade
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em que essas atividades sdo desenvolvidas, o que pode levar a problemas conforme destacado
por Smith (2014) e Adoko et al. (2016). Percebemos que o E06 tem um processo bem
detalhado de levantamento de custos para a elaboracdo do or¢amento do projeto, em contraste
com o E09, que afirma ndo ter parimetros muito sélidos para fazer um bom orcamento. O
E11 mostra que esta ciente da sua deficiéncia e pretende melhorar seu processo de controle de
custos em breve, conforme mostrado na Tabela 33. Neste item, o desenvolvimento e ado¢@o
de uma metodologia para definicdo dos custos beneficiaria todos os participantes como

prescreve Smith (2014).

Tabela 34. Principais cita¢des do cédigo Qualidade

Qualidade
Entrevistado Citagdes Principais
EO5 “...s80 dezenas de fatores que culminam na quantidade final de produtividade...”
E12 “...o resultado ¢ mesmo relevante, porque para ter um resultado correto, condizente, eu preciso ta
calibrando as colheitadeiras...”
El3 “..ai existem reunides frequentes, a cada 15 dias no minimo com sponsor para fazer o check

desses pontos, fazer validagdes...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Pelo lado dos consultores, o processo de avaliagdo do trabalho entregue € muito
dependente de fatores naturais, como citado pelo EOS5, e de fatores nem sempre sob controle
dos consultores, como a calibracio das mdquinas que vao executar as aplicacdes
recomendadas, conforme descrito pelo E12. Pelo lado dos produtores, os processos de
validacdo dos projetos jd estdo mais sedimentados e ocorrem periodicamente com OS
patrocinadores, conforme relatado pelo E13, como evidenciado na Tabela 34. Deste modo, é
recomenddvel que os consultores destaquem a influéncia de outros fatores na qualidade dos
resultados obtidos e recomendem aos produtores que tomem providéncias no sentido de
minimizar as influéncias externas, com objetivo de gerenciar eficazmente o projeto

(Anderson, 1992; Pollack et al., 2018)
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Tabela 35. Principais citacdes do cédigo Recursos

Recursos
Entrevistado Citagdes Principais
E02 “.tem todo uma documentagdo que a pessoa recebe quando entra na empresa para poder

conhecer empresa e também tem uma descri¢do de cargos e fungdes para ela saber qual que € o
procedimento que ela vai ta fazendo...”

E03 “...tenho uma pessoa, um técnico que ele fica na sede gerenciando toda a equipe de campo, isso
me ajuda bastante...”

E04 “...quando vocé localiza um cara desse e vocé coloca ele no campo e poe ele numa baita vitrine,
vai ter um monte de gente em volta disposta a pagar um pouco mais para levar o cara embora e a
pessoa vai por pouco mais, nem vai por muito mais. Ela vai por pouco mais. E um desafio muito
grande manter equipe, porque acontece essa situacéo...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A Tabela 35 mostra as citacdes principais do conceito recursos. Os trechos
selecionados mostram que existe uma preocupacdo em integrar efetivamente os novos
colaboradores na empresa, conforme demonstrado pelo E02, bem como o receio de perder um
funciondrio bem treinado e produtivo para empresas concorrentes que oferecam uma pequena
diferenca salarial. No que toca a gestdo dos recursos, a citagdo do E03 sobre a existéncia da
figura de um planejador mostra que ha um processo estabelecido de alocacao dos recursos nos
diversos projetos. A visdo dos entrevistados sobre a gestdo dos recursos pode ser vista como
um processo central da empresa orientada a projetos, afetando a maneira como a organizagao
adquire e usa os recursos humanos e como os funciondrios vivenciam a relacdo de trabalho

(Belout, 1998).

De um lado, o aspecto remuneragdo ¢ uma influéncia externa que deve ser abordada
de forma preventiva para evitar desligamentos inesperados e, de outro lado, a figura de um
planejador que tem todas as informagdes sobre os prazos dos projetos se mostrou bastante
eficaz para garantir a correta alocacdo dos recursos, considerando que os projetos nao sao

apenas sistemas técnicos, mas também sdo sistemas comportamentais (Huemann et al., 2007).
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Tabela 36. Principais cita¢cdes do cédigo Comunicagdes

Comunicagdes
Entrevistado Citagdes Principais
E06 “...quando tem a necessidade de registrar alguma coisa tipo contratos, por exemplo, definir com o

consultor as metas, a gente procura sempre fazer por e-mail, deixar registrado, formalizar melhor.
Quando sdo assuntos rapidos dai WhatsApp...”

E13 “...nds temos as reunides frequentes entre o time do projeto, do teste e nessas reunides, entdo, se
faz as validacdes dos macroprocessos ou se verifica principalmente se tem algum impedimento,
como ¢ que ta o status...”

El4 “...o principal problema que a empresa enfrenta na regido € a questdo de conectividade, entdo nos
temos muitas fazendas que tem problema de internet, ndo consegue ter uma internet com
qualidade e isso impacta muito na velocidade da informacdo de uma plataforma para a outra...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

As comunicagdes entre os integrantes da equipe do projeto e entre a equipe do
projeto e o cliente sdo bem dinamicas, conforme mostrado na Tabela 36. Notamos que o E06
utiliza diferentes formas de comunicacdo com o cliente conforme a necessidade de
formalizacdo. Por sua vez, a comunicacdo entre os integrantes do time do projeto também
ocorre frequentemente com a finalidade de validar os processos, relatar o estado atual ou
identificar se existe algum impedimento para o desenvolvimento das atividades, conforme
citado pelo E13. Além disso, o E14 relatou que o problema de falta de conectividade no

campo foi apontado como um fator que limita o desempenho das tarefas.

Este item foi abordado de duas formas, uma relativa as comunicacdes das
informacdes do projeto e outra relativa a cobertura de sinal de celular nas lavouras. Para a
primeira, a ado¢do de sistemas de gerenciamento e armazenamento de documento em nuvem
proporcionard uma comunicacdo mais efetiva € com menos erros (Fortuin et al., 2007),
porém, para a segunda, as solu¢gdes sao bem mais custosas ou dependem das concessiondrias
de telefonia pra serem implementadas, deixando o produtor sem possibilidades de acdo

(Mulder, 2006).
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Tabela 37. Principais cita¢des do cédigo Riscos

Riscos
Entrevistado Citagdes Principais
E09 “...a gente tem uma rede de fornecedores a gente conseguiu dentro dessa rede os insumos que a

gente precisava. Pagamos um pouco mais caro mesmo, mas a gente conseguiu...”

Ell “.risco ta ligado a planejamento, vocé mitiga o risco. Eliminar ndo d4, mas tem que estar
preparado se acontecer. Se eu nao quero que maquina quebre, eu ndo posso ter maquina velha. Se
eu ndo quero operador fazendo besteira eu tenho que ter operador treinando e comprometido e
pagando mais do que a média do mercado. E isso.”

El4 “... no6s temos um almoxarifado gigantesco para dar suporte a todo o Brasil, tem muitas coisas
pequenas que sao fabricados internamente no Brasil, entdo s6 importa coisas bdsicas...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

O processo de gestdo dos riscos € feito informalmente e muito baseado na
experiéncia adquirida em safras anteriores, como mostra a Tabela 37. Em relacdo ao risco de
falta de insumos, o E09 ndo armazena produtos nas fazendas por causa do elevado indice de
roubo desses produtos, em contrapartida ele fica exposto ao risco da variacdo cambial, que
impacta diretamente no preco pago para os fornecedores. Pelo lado dos equipamentos, o E11
mitiga o risco planejando a renovacdo da sua frota sempre que possivel e mantendo os
operadores devidamente treinados e comprometidos com os resultados. J& o El4, que é
fornecedor de pecas e equipamentos, mantem um elevado estoque de pecas para evitar que
algum de seus clientes ndo seja devidamente atendido. Dentro desse assunto, uma maior
formalizagdo do processo de identificacdo, gestdo e o compartilhamento dos riscos entre os
participantes do segmento poderia beneficiar tanto os produtores como os fornecedores

(Yazdani et al., 2019).
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Tabela 38. Principais citacdes do cédigo Aquisi¢des

Aquisigdes
Entrevistado Citagdes Principais
EO07 “...adquirir, terceirizar... € uma pergunta assim... dependente escala de, por exemplo, o Parand

domina a agricultura perto de 80 por cento sdo pequenas propriedades, abaixo de 20 hectares, 30
hectares de plantio...”

E09 “...eu compro de acordo com a indica¢@o do consultor...”

E09 “...entdo, eu busquei alguém com alguma indicacdo e que tivesse um histérico de resultado.
Entdo, eu encontrei esse consultor, de imediato eu visitei alguns clientes dele, vi que esses
clientes tinham um resultado que eu tava querendo e comecei o trabalho de imediato...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

De um lado, o consultor (EQ7) descreve o processo de decisdo sobre a compra ou
aluguel (Make or Buy, 2019; PMBoK, 2017) de um determinado equipamento que seu cliente
estava precisando. Fica claro que o tamanho da propriedade € um fator determinante na
decis@o entre comprar ou terceirizar. De outro lado, o produtor (E09) compra seus insumos de
acordo com as indica¢des do consultor que foi contratado em fun¢do dos resultados positivos
que ele obteve em outros clientes, conforme mostra a Tabela 38. Neste ponto, a iniciativa de
fazer compras por meio de cooperativas para aumentar a demanda e, por conseguinte, o poder

de barganha dos compradores, poderia trazer beneficio para os produtores.

Tabela 39. Principais citagdes do cédigo Partes Interessadas

Partes Interessadas

Entrevistado Citagdes Principais

E13 “...tem sempre o sponsor que ¢ o grande interessado...”

“... 0 sponsor ndo faz parte do time, o gerente de projeto sim. Sdo vdrias dreas técnicas, entdo o
sponsor acaba sendo um grande interessado, mas ele s6 vai estar presente em alguns momentos,
mas na condugio do projeto como um todo, ele ndo conduz...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

No caso da gestdo das partes interessadas, apenas o E13, que € um grande produtor,
demonstrou ter um processo formalizado de gestdo, conforme mostrado na Tabela 39.
Notamos que a figura do patrocinador (sponsor) é bem importante para os projetos que estao
presentes em momentos-chave do seu desenvolvimento. Esse comportamento deveria ser

adotado pelos pequenos produtores e consultores de forma que a equipe do projeto sempre
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saiba claramente quem € o seu patrocinador e estimule sua participacdo sempre que possivel,
fortalecendo as praticas agricolas (Barakabitze et al., 2015). Mulder (2006) complementa
dizendo que essa mudanca no mercado s6 pode ser alcangada com o envolvimento de muitas
outras partes interessadas, das quais os parceiros sociais e seus membros, empresas e redes de

funciondrios, sdo mais importantes.

Tabela 40. Principais citagdes do codigo Agil

Agil
Entrevistado Citacio Agil
El3 “..quando a gente vai para a parte de desenvolvimento de solucdes internamente, usa muita

metodologia agil. A gente usa bastante, porque se precisar fazer um Design Thinking, depois
fazer um protdtipo e ai vai ter o Master Scrum...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A Tabela 40 mostra a citacdo do E13, que faz referéncia a um método 4agil e a técnica
de Design Thinking. No entanto, ficou claro na entrevista que o conceito de agilidade estava
ligado a uma forma de simplificar o processo, tornando-o mais “agil”, para que mais
funciondrios se dispusessem a participar, e ndo as metodologias em si. Dessa forma, a ado¢do
de metodologias 4geis deve ser precedida de um estudo para identificar se 0s projetos
desenvolvidos comportam a adocdo dessa forma de gestdo de projetos. Azanha et al. (2017)
afirmam que foram encontrados beneficios na utilizagao do framework 4gil, como aumento da
motivacdo e satisfacdo da equipe, melhor controle dos requisitos e principalmente maior

qualidade do sistema entregue, gerando valor agregado a organizagao.
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Tabela 41. Principais cita¢des do cédigo Dificuldade

Dificuldade
Entrevistado Citagdes Principais
E03 “.ainda tem muita gente que ndo sabe analisar um projeto de AP. Eles acham que ¢

simplesmente um mapinha colorido, bonito, aqui vai AP e af eu tenho empresa que cobra a
metade do que eu cobro...”

E09 “...eu tenho pessoas muito bem qualificadas que eu trabalho ha muitos anos, mas eu percebo que
falta gente assim no campo de modo geral. Quando essas pessoas estdo presentes nas sociedades
elas fazem a diferenga...”

El2 “...ter uma ferramenta que a gente consiga ter o negécio, toda organizacdo da empresa...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

As citagdes mostradas na Tabela 41 foram resultado de uma pergunta ampla do tipo
“qual ¢ a maior dificuldade que vocé enfrenta no seu dia a dia?”, que € vélida tanto para
projetos quanto para programas. O EO3 relatou a dificuldade de convencer o cliente acerca da
diferenga de qualidade entre os trabalhos dos vérios concorrentes. Por sua vez, o E09 relatou a
falta de pessoas qualificadas a ponto de fazer a diferenca para a sociedade. Do ponto de vista
administrativo, o E12 citou a dificuldade de integrar todos os processos da empresa em uma
unica ferramenta. Dessa forma, podemos observar que o tridngulo principios, pessoas e
processos (Principios-Pessoas-Processos, 2009) estd bem presente neste tépico e deve sempre

ser trabalhado pelos participantes dos projetos.

Tabela 42. Principais citagdes do codigo gestao do Conhecimento

Gestdo do Conhecimento

Entrevistado Citagdes Principais
E03 “...a informagdo ndo é minha, é da empresa...”
E04 “...0s dois sairam no mesmo ano. Eu fui, eu assumi a regifo e atendi os clientes eu fazendo. Eu

sou um dos sécios da empresa. Eu sou o backup. Qualquer um que sai eu assumo a regido até a
gente conseguir colocar alguém no lugar...”

E13 “...geralmente a pessoa vé€ aquilo como obrigacdo e ndo como uma possibilidade de mostrar o
resultado do seu trabalho...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A Tabela 42 mostra que os entrevistados demonstraram diferentes preocupagdes com
o tema da gestdo do conhecimento. Por um lado, o EO3 tem a ciéncia de que o conhecimento

pertence a empresa e, consequentemente, deve ser registrada e ficar disponivel para toda a
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organiza¢do. Por outro lado, a saida de um colaborador operacional e, portanto, a saida de
suas habilidades e conhecimento, obrigou o E04 a substitui-lo em campo em detrimento de
suas outras atividades de gestdo e consultoria. Por sua vez, o E13 destacou que os
funciondrios desperdicam uma chance de mostrar a qualidade de seu trabalho quando nao
registram devidamente as informacdes nas bases de dados. A gestdo do conhecimento ¢ feita,
basicamente, de forma reativa quando ocorre algum evento que pode resultar na perda de
conhecimento para a empresa. Assim, uma gestdo mais proativa deve ser adotada estimulando
os funciondrios a registrarem as informacdes dos projetos de forma organizada e que fique

disponivel para todos (Ode & Ayavoo, 2020).

Tabela 43. Principais citagdes do cddigo Licdes Aprendidas

Licdes Aprendidas
Entrevistado Citagdes Principais
E02 “...maior parte dos erros, eles se repetem ao longo do tempo, sabe, mesmo fazendo isso ainda tem
essa repeti¢do dos erros...”
E12 “...a cada trés meses, aproximadamente, faz uma reunido geral com a equipe ¢ tudo mais para ta

passando alguma posi¢c@o, até esclarecimento de empresa mesmo para todo mundo td meio
sincronizado para o caminho que a gente ta indo. E uma coisa mais informal mesmo...”

El3 “... essa biblioteca ¢ um apoio no sentido de diminuir a possibilidade de riscos futuros...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

No que toca as ligdes aprendidas, a Tabela 43 mostra que temos situagdes bem
distintas como a relatada pelo E02, que afirma que os erros se repetem ao longo do tempo,
mostrando a dificuldade do colaborador se sensibilizar sobre as vantagens de realizar o
trabalho meticulosamente de forma a minimizar os erros. J4 o E12 afirma que existe um
processo informal de difusdo das licdes aprendidas pela empresa e, na empresa do E13, ha
uma biblioteca tipo Wikipedia para que os integrantes do time do projeto registrem as licdes
aprendidas e as informacdes fiquem facilmente disponiveis para todos. Analogamente a
gestdo de conhecimento, o processo de registrar e divulgar as licdes aprendidas deve ser
estimulada dentro da empresa e, se possivel, registrada para ficar disponivel para os outros
colaboradores. McClory et al. (2017) propdem a inclusdo da gestdo do conhecimento e
aprendizagem organizacional através de projetos como aspectos centrais do processo, tanto do

ponto de vista individual quanto organizacional.
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Tabela 44. Principais citacdes do cédigo PMO

PMO
Entrevistado Citagdes Principais
E13 “...a gente ndo tem hoje um escritorio de projetos na empresa. A gente tem pessoas que executam

atividades relacionadas ao projeto e com isso facilitar o usudrio que td fazendo tanto o controle,
quanto a mensuragao quanto a apresentagdo os resultados...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Apenas o E13 citou o conceito de escritério de projetos, porém o fez para dizer que a
empresa ndo tem um grupo responsavel por seu suporte, que € feito diretamente por um
colega ajudando o outro, conforme mostrado na Tabela 44. Podemos perceber que o conceito
de escritorio de projetos € conhecido apenas por uma grande empresa produtora e, porém, nao
foi implantado. Assim, é recomenddvel que todos os participantes adotem técnicas de GPrj o
mais rapido possivel de modo a atingir um estdgio de maturidade propicio a implantar um
escritério de projetos que facilite a adog¢do das praticas de GPrj por toda a organizacado,
tornando o escritdrio de projetos um ativo a ser usado pela empresa para atingir seus objetivos

(Darling & Whitty, 2016).

Tabela 45. Principais citagdes do cédigo Sucesso do Projeto

Sucesso do Projeto

Entrevistado Citagdes Principais
E03 “...a grande maioria dos meus clientes ja enxerga o valor devido no nosso trabalho...”
EO06 “...no final se vocé colocar tudo na ponta do lapis, ele ndo € um investimento tao barato, mas ele
vai trazer retorno financeiro...”
El4 “...eu tenho cliente que a gente vai conversar sobre fertilidade ele fala assim: eu vi num artigo
isso e isso. Tem mudado muito o perfil, mas também tem mudado por consequéncia da facilidade
informagdo...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Os excertos relativos ao sucesso do projeto, mostrados na Tabela 45, vao além do
atendimento a triplice restricdo de escopo, custo e tempo, e engloba a valorizacdo da equipe
do projeto, conforme relatado pelo E03, bem como a o retorno do investimento, conforme
citado pelo E06, e desenvolvimento do cliente, como destaca o E14. Neste tépico, podemos

perceber que ndo existe uma forma objetiva de avaliar o sucesso do projeto, porém a ideia estéd
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bem presente, assim os participantes deveriam estabelecer métricas que considerassem
também os aspectos subjetivos relacionados a satisfacdo dos grupos de stakeholders (Albert et

al., 2017).

Ap6s o processo de codificacdo, andlise e discussdo do corpus de pesquisa, com o
auxilio do Atlas.Ti, os resultados foram agrupados a fim de compreender a convergéncia dos
discursos e achados. Para tanto, foi utilizada a fungdo “network view manager” do software.
Esta ferramenta permite a elaboracdo de um elemento grafico (Figura 9) e, uma vez mais,

realizar a consulta das falas dos entrevistados nos dados brutos.

tﬁ’ 01 Integracio [9-1}]

AN

[g‘fgnz Escopo [18-1)

N

tﬁ 03 Cromograma {33-1}

v Agil 1-1}
T Diﬁculdadef35-1}]
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'ﬁ Gestdo de conhecimento {13- ‘I}J
iflz GPrj {0-16}
tﬁgm Qualidade [22- 1}r//'
I ﬂ’ Ligdes aprendidas [9-1}]

[ﬁ’ 06 Recursos {22-1)
/ TEPMO [1-1}

tﬁ 07 Comunicacdes {20-1}
/ [fﬁ’ Sucesso projeto [11-1}]

[ﬁua Riscos {14-1}]

/

[ﬁ‘z 09 Aquisilcies [54}]
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[ﬁﬁ’ 10 Partes interessadas [2-1}]

Figura 9. Visdo da rede que compdem o conceito de GPrj

Fonte: Dados da pesquisa

Portanto, finalizamos com a Figura 9, que foi extraida do software Atlas.ti por meio

da visualizacdo da rede disponivel pelo comando “network view manager” que mostra relagao
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entre os cddigos que compdem o conceito de projeto estudado nesse tépico. Nota-se que
codigos convergem para o principal constructo desta pesquisa (GPrj). Apds chegar neste
resultado, um achado relevante desta pesquisa a gestdo de programas, que é apresentada na

proxima sec¢ao.

5.2 PROGRAMAS

Esse topico serd iniciado com o conceito de alinhamento da estratégia, que busca
identificar as saidas e resultados do programa para proporcionar beneficios alinhados com as

metas e objetivos da organizacao.

Tabela 46. Principais citacdes do cédigo Alinhamento da Estratégia

Alinhamento da Estratégia

Entrevistado Citagdes Principais
E04 “...acabou de gastar 900 mil numa ligacdo e ndo quer gastar 10 mil para fazer os 900 serem bem
gastos?”
E10 “... hoje a técnica mais moderna que a gente acredita é vocé conseguir segregar as suas lavouras

de acordo com a estrutura fisica do solo...”

El3 “.. ndés deixamos ja dois anos de sermos reativos, nds criamos uma metodologia ativa. Nos
propomos para as empresas quais as tecnologias que a gente quer testar...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Os trechos selecionados na Tabela 46 mostram a coordenacdo de agdes com o
objetivo de alinhar as estratégias de diferentes projetos (Martinsuo & Hoverfilt, 2018), como,
por exemplo, o E04 que convenceu seu cliente a contratar o projeto de consultoria de 10 mil
reais alegando que seria fundamental para que o investimento feito no outro projeto de 900
mil reais atingisse seu maximo potencial. O segundo excerto mostra que o E10 usa técnicas
modernas para maximizar os resultados das lavouras. Por dltimo, a passagem citada pelo E13
mostra que a mudanga da estratégia de reativa para ativa traz beneficios para a empresa. Nas
citagdes, percebemos que o alinhamento da estratégia ¢ feito informalmente e de forma
reativa. A adocdo de procedimentos para identificar claramente as saidas e resultados do
programa proporcionaria um grande avanco para melhorar a aplicacdo das estratégias dentro

dos componentes do programa (Nédsholm & Blomquist, 2015).
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Tabela 47. Principais cita¢des do cédigo Gestdo de Beneficios do Programa

Gestao de Beneficios do Programa

Entrevistado Citagdes Principais

iau uesta i ja, u to
E09 “...Esse seria um passo a tomar para melhorar a questdo comercial da laranja, mas eu t6 tentando
trabalhar sem isso, porque seria um maquindrio, um barracdo que ele fica subutilizado por muitos
meses do ano...”

E13 “..uma coisa ¢ vocé fazer o teste, apontar o resultado, implementar, outra ¢ verificar o resultado
disso frequentemente. Hoje a gente tem o que a gente chama de ‘centro de inteligéncia’ aonde
toda a solugdo, plataforma, tecnologia é mensurada diariamente...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Os fragmentos selecionados na Tabela 47 versam sobre a gestdo de beneficios do
programa, porque tentam definir, criar, maximizar e fornecer esses beneficios (Badewi, 2016;
Chih & Zwikael, 2015). O EQ9 cita que a construcdo de um barracio com equipamentos, que
seria a entrega de um projeto de construcdo, ndo teria os resultados desejados, dado a sua
baixa utilizagc@o, portanto ndo geraria um beneficio para ser gerido. J4 o E13, mostra que a
empresa ja faz a gestdo de beneficios por meio de um ‘centro de inteligéncia’, que mede
mensalmente se as entregas dos projetos estdo produzindo resultados. Nos trechos destacados,
notamos que a gestdo dos beneficios do programa ndo estd clara (Mossalam & Arafa, 2016),
porque o conceito de beneficios ndo estd claro. Portanto, as empresas se beneficiariam se

comecassem a identificar os beneficios desejados em cada projeto (Musawir et al., 2017).

Tabela 48. Principais citacdes do cddigo Engajamento das Partes Interessadas

Engajamento das Partes Interessadas

Entrevistado Citagdes Principais

E13 “...trimestralmente, que ¢ mais ou menos o periodo do desenvolvimento, essas empresas nos
reportam novas versdes, novas funcionalidades e tudo mais e a gente vai trabalhando a
comunica¢do com as unidades no sentido: temos essa nova possibilidade de fazer isso ou isso
aqui vai substituir uma ferramenta antiga, entdo ¢ bem constante e frequente...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

O segmento destacado na Tabela 48 demonstra que as necessidades e expectativas

das partes interessadas sdo identificadas e analisadas de forma que os resultados dos projetos
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desenvolvidos externamente pelos fornecedores sdo levados ao seu conhecimento (Fernandes
et al., 2020; Martinsuo & Hoverfilt, 2018), que poderiam se beneficiar de tais avangos, o que
torna o processo de comunicacdo e a tomada de decis@o de adocdo de tal tecnologia mais
rdpidos e efetivos. A importancia deste topico se dd porque as partes interessadas do programa
precisam estar cientes que os beneficios pretendidos foram entregues, porém fica prejudicado

pelo desconhecimento do conceito de ‘beneficios’ citado no item anterior (Rijke et al., 2014).

Cabe destacar que ndo houve citagdes acerca do conceito de governanga do
programa, que representa as ideias de executar as decisdes do programa e estabelecer praticas

para manter e apoiar a sua supervisao.

Tabela 49. Principais citagdes do cdédigo Gerenciamento do Ciclo de Vida do Programa

Gerenciamento do Ciclo de Vida do Programa

Entrevistado Citagdes Principais
El12 “..como que a gente geralmente trabalha, na maioria das vezes a gente trabalha com um plano de
3 anos...”
El3 “... 1ss0 para iniciativas que vém acontecendo ao longo ai dos ultimos 4, 5 anos. Ultimamente a

gente tem utilizado uma plataforma chamada 'Bright Idea' que é uma plataforma de inovagdo que
a gente contratou, ja tem um tempo e todo esse gerenciamento de etapas e indicadores e

mensuracdo de valor estd sendo colocado ali, entdo é um sistema de mercado reconhecido
internacionalmente por grandes empresas...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Conforme foi tratado na parte tedrica desta dissertacdo, o programa nao tem um fim
pré-definido, portanto gerenciar as atividades do programa necessdrias para facilitar a
definicdo efetiva, a entrega e o encerramento do programa ¢é essencial (Fernandes et al.,
2020). Na Tabela 49, o primeiro excerto, citado pelo E12, mostra que o periodo de trés anos €
tido como um padrdo de duracdo, porém pode variar. O segundo trecho mostra a utilizagao de
uma plataforma de gestdo que permite avaliar se a inovacdo estd gerando valor para a
organizacdo. Notamos que os entrevistados ndo percebem a existéncia de um programa e
seguem utilizando técnicas de GPrj para gerenciar programas, o que prejudica a compreensao

dos seus conceitos (Martinsuo & Hoverfilt, 2018).
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Tabela 50. Principais citagcdes do cddigo Beneficios

Beneficios
Entrevistado Citagdes Principais
Ell “...0s investimentos se pagam muito rapido. Tem equipamento que se paga em uma safra...”
E13 “...projetos que tem sucesso bastante grande e que vao ser recomendados para avango, um rollout,

ai passa-se a acompanhar o nosso calendario de orcamentagdo, entdo esse projeto deu muito certo
a gente vai incluir no orgamento para no proximo ciclo ja fazer a implementagéo...”

E13 “...a ndo ser que seja alguma coisa muito disruptiva, que vai mudar totalmente o processo, mas
através de sucessivas melhorias anuais ela vem caindo, entélo, por exemplo, assim nimeros que a
gente tem, por exemplo, de redugdo de 2 a 10 por cento de defensivos sdo muito comuns
utilizando esse tipo de tecnologia...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

O conceito de beneficios como o ganho materializado pela organizacido por meio das
entregas dos projetos e programas e pelos resultados da sua aplicacdo (Dupont & Eskerod,
2016; Mossalam & Arafa, 2016) fica bem evidente nos segmentos mostrados na Tabela 50.
Temos o E11, que afirma que o investimento em equipamentos se paga em uma Unica safra,
materializando o resultado da aplicacdo deste novo equipamento. J4 o E13 cita, de um lado,
que os projetos que obtiveram um sucesso expressivo serdo recomendados para rollout,
mostrando que o ganho materializado deve ser levado para mais partes da organizagdo. De
outro lado, o mesmo entrevistado mostra que os beneficios alcancados por sucessivas
melhorias anuais nas tecnologias existentes ainda sdo capazes de prover um beneficio

significativo.

Infelizmente, as organiza¢des ndo sdo muito boas em medir os beneficios que seus
portfélios oferecem e, especialmente, ndo conseguem comparar esses beneficios com o
dinheiro gasto para alcanca-los. Dessa forma, se faz necessario que os projetos facam parte de
um programa para fomentar o desenvolvimento do conceito de beneficios (Mossalam &

Arafa, 2016; Musawir et al., 2017).
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Tabela 51. Principais cita¢cdes do cédigo Planejamento e Controle

Planejamento e Controle

Entrevistado Citagdes Principais

E02 “...0 processo tem quatro fases. A maior parte ¢ a analise quimica. Pode ser amostragem de solo
para andlise de nematoide, pode ser amostragem de folha, pode ser amostragem de praga, pode
ser inimeras estratégias...”

Ell “...depois disso a gente joga no AgroCad e faz a sulcacdo. O projeto de sulcagdo é um projeto que
a gente tenta obedecer ao maximo a declividade s6 que levando em consideragdo também o
rendimento operacional...”

El3 «..ali a gente tem todas as iniciativas que estdo sendo testadas. A gente consegue visualizar todas
as iniciativas, pessoas, projetos, quem estd envolvido, resultados obtidos, em que etapa cada uma
das tecnologias esta dentro da companhia...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A Tabela 51 mostra as principais citagdes acerca da ideia de planejamento e controle
sobre os componentes do programa, que ndo seria possivel por meio do gerenciamento
individual de cada projeto (Fernandes et al., 2020; Miterev et al., 2016). O primeiro trecho,
citado pelo E02, fala de vérias estratégias possiveis de serem adotadas para a execuciao de um
processo. Neste caso o conhecimento de todas as fases do processo permite a adocdo da
melhor estratégia disponivel. A segunda citacdo fala da necessidade de conhecer bem o
projeto de abrir sulcos no terreno — sulcagdo — para se obter o melhor rendimento operacional
do projeto lavoura. Por sua vez, o E13 descreve que tem controle de todas as iniciativas sendo
desenvolvidas na empresa e de seus resultados para poder tomar decisdes sobre onde alocar os
recursos. As falas estdo em linha com Martinsuo e Hoverfélt (2018), que afirmam que o
GPgm assumiu sua posi¢cao em organizagdes publicas e privadas como um método de sucesso

para gerenciar mudangas complexas, incertas e em grande escala.
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Tabela 52. Principais citagcdes do cédigo Estratégias Adaptativas

Estratégias Adaptativas

Entrevistado Citagdes Principais

E03 “...eu vou tirar um pouquinho de adubo de algum lugar onde eu sei que ndo vai ter resposta ou eu
vou redirecionar esse adubo, eu vou tirar num canto e colocar mais no outro, onde eu sei que ele
vai ter um pouquinho mais de resposta...”

EO8 “..a nossa visdo ¢ que a tecnologia digital ¢ um meio para ampliar a capacidade humana para
tomar melhores decisdes no agronegdcio.”

imeira irrigacdo eu ideu u i u réxi
E09 “... a primeira irrigacdo eu contratei de uma empresa local de uma cidade bem pequena e préxima
e eu montei essa irrigacdo com dgua de subsolo da fazenda. Tirei as outorgas para o uso da dgua
etc. e consegui energia junto a distribuidora...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A ideia de estratégia adaptativa abrange as mudancas na estratégia do programa e
seus componentes, de forma a entregar e maximizar os beneficios esperados (Badewi, 2016;
Rijke et al., 2014). A Tabela 52 mostra trés extratos das entrevistas que evidenciam essas
mudancgas, a saber: o E03 faz redirecionamento dos recursos de um local para o outro de
forma a maximizar os resultados esperados. J4 o EO8 discorre sobre as possibilidades criadas
pelas tecnologias de ampliar a capacidade humana para tomar melhores decisdes e, portanto,
adotar as melhores estratégias. Por sua vez o E09 adotou trés estratégias diferentes para
concretizar seu projeto de irrigacdo. Percebemos, de um lado, que a maioria dos projetos
carece de um processo robusto para concretizar seu valor estratégico. Por outro lado, para
minimizar essa situacdo, o desenvolvimento de um caso de negécio de alta qualidade é

fundamental (Musawir et al., 2017).
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Tabela 53. Principais cita¢des do cédigo Sucesso do Programa

Sucesso do Programa

Entrevistado Citagdes Principais

Ell “...eu ndo gosto muito do nome AP, eu acho que ele € um nome que deveria ser mudado e o
pessoal de marketing que € bom em dd nome poderia mudar, porque quando fala em AP, leva a
pessoa a pensar que € precisdo, que tem que ser preciso e tudo aquilo que tem que ser muito
preciso € complicado, entendeu?”

E13 “...¢ como se fosse uma torre de controle, a gente tem cada uma das nossas unidades e aqui na
matriz, de uma forma geral, contemplando todas as nossas unidades com uma centralizagdo das
informagdes...”

El3 “...mudar de uma estratégia mais incremental para uma coisa um pouco mais arriscada até com
possibilidade de ter mais ganhos. Talvez seria esse o maior desejo dentro do nosso cendrio
atual...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
Nota: A figura foi elaborada com base nos cédigos por meio da fungdo “network view manager” do software

Atlas.ti

Os excertos relativos ao sucesso do programa, mostrados na Tabela 53, indicam
como os beneficios obtidos devem estar consistentes com as expectativas e necessidades da
organizacdo (Badewi, 2016). O El1 expde que o termo ‘“agricultura de precisdo” leva os
produtores a interpretar esta ideia como algo dificil de ser implementado, dificultando a
obtencdo dos beneficios a que o programa se propde. Por seu turno, o E13 descreve que a
empresa tem um centro de controle que monitora todas as unidades, permitindo avaliar seu
desempenho e, por consequéncia, o sucesso dos programas ld desenvolvidos. O mesmo
entrevistado destaca que a ado¢do de uma estratégia mais arriscada na gestdo dos programas
poderia trazer mais ganhos para a empresa. Percebemos pelas falas que o sucesso do

programa € confundido com o sucesso do projeto (Badewi, 2016).
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Figura 10. Visdo da rede que compdem o conceito de GPgm

Fonte: Dados da pesquisa

Finalizamos com a Figura 10, que foi extraida do software Atlas.ti por meio da
visualizacdo da rede disponivel pelo comando “network view manager”, que mostra a relacio
entre os codigos que compdem o conceito de programa estudado nesse topico. Para uma
melhor discussdo destes achados, a proxima secdo apresenta os principais argumentos que

fazem a gestdo de programas de AP benéfica para seus projetos.

5.3 PROGRAMA AGRICULTURA DE PRECISAO

Os resultados mostrados neste item evidenciam que existe um programa aplicado na
AP que é caracterizado basicamente por quatro projetos: 1) fertilidade do solo, 2) maquinas e
equipamentos, 3) tecnologia da informacdo e 4) desenvolvimento do RH. Assim, iniciamos
com o projeto fertilidade do solo que tem como objetivo garantir que o solo permita que a
lavoura expresse seu maximo potencial produtivo por meio de uma série de iniciativas. Em

seguida temos o projeto maquinas e equipamentos que vai identificar e homologar tecnologias
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a serem incorporadas a frota atual. Em terceiro lugar temos o projeto de tecnologia da
informacdo, que vai suprir a necessidade de comunicagdo, integracdo de dados e
desenvolvimento de sistemas. Finalizamos com o projeto de desenvolvimento do RH, que
permite que os funciondrios-chave possam desenvolver seu miximo potencial no que tange as
suas competéncias, habilidades e atitudes. Assim iniciamos a listagem dos excertos que

caracterizaram cada um dos projetos citados.

5.3.1 PROJETO FERTILIDADE DO SOLO

O projeto de fertilidade do solo tem como objetivo garantir que o solo permita que a
lavoura expresse seu maximo potencial produtivo por meio de série de iniciativas. A primeira

delas € a defini¢do do estado atual do solo (Fruhner et al., 2019).

Tabela 54. Principais cita¢des do cédigo Estado do Solo

Estado do Solo
Entrevistado Citagdes Principais
E06 “..a gente tem observado um aumento expressivo informagdo de satélite, entdo a gente tem

satélite praticamente diario com uma imagem muito boa...”

Ell “... vocé voa com VANT, vocé faz um levantamento topografico que era feito no chao, vocé faz
com o VANT af vocé gera a declividade, gera niveis de declividade, gera escoamento de agua...”

El4 “..as imagens ter uma resolugdo excelente que torno de trés metros, o produtor consegue
visualizar com alguns detalhes algumas manchas...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A definicdo do estado atual do solo tem um papel fundamental neste projeto, pois
trata-se do ponto de partida de todos os outros projetos, além de seus resultados terem grande
influéncia no desempenho da lavoura. Essa etapa inicia-se pelo levantamento de informacdes
pré-existentes sobre o solo, como imagens de satélite, dados atualizados sobre topografia do
terreno e escoamento de 4dgua, que podem ser obtidos por meio de veiculos aéreos ndo
tripulados (VANT). A Tabela 54 mostra as citagcdes acerca do referido c6digo. Podemos notar
que o E06 e o E11 relatam a obten¢do de dados por meio de VANTSs e imagens de satélite; e o
E14 relata a possibilidade de se obter informacdes sobre pragas e culturas invasoras
(manchas) por meio de imagens de satélite. Com essas informagdes o produtor ja pode tomar

diversas acdes e decidir se € necessdrio complementar os dados.
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Tabela 55. Principais citagdes do cddigo Amostragem

Amostragem

Entrevistado

Citagdes Principais

E04

EO8

El12

“..direcionamento da amostragem com base em alguma informagdo que ja estudou a
variabilidade, seja o mapa de colheita, uma imagem de satélite, um indice de fertilidade, o mapa
de solo antigo que a fazenda tenha, a gente vai pegar, entender a variabilidade e direcionar a
amostragem por zona de manejo...”

“...depois a alocacdo de pontos amostrais, a coleta de solo para fazer analise de solo nesses pontos
amostrais, o envio ao laboratério, a recepcido automatizada e o processamento automatizado
desses resultados...”

“... no primeiro ano a gente faz um levantamento um pouco mais detalhado o da area, ou seja, a
gente usa grids menores de 1 a 3 hectares e no segundo, terceiro ano a gente acaba partido para a
zona de manejo. Utilizando caracteristicas da drea como NDVI, mapa de produtividade, a gente
adiciona essas informagdes junto com o primeiro ano de anélise de solo e ai acaba gerando zonas
semelhantes para que? Para diminuir a densidade amostra e diminuir custos para o cliente quanto
operacional também, agiliza bastante o processo...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A complementacdo dos dados obtidos no projeto anterior € feita por meio da

amostragem de pontos do terreno, que sdo definidos com base nas informagdes disponiveis

(Tamirat et al.,, 2018), como relata o E04. Feita a coleta do solo, as amostras sio

encaminhadas para o laboratdrio para andlise fisico-quimica e os resultados sdo inseridos no

sistema do produtor de forma automatizada ou manual, conforme citado pelo E08. Outro

aspecto importante é que a frequéncia de amostragem comeg¢a maior para que sejam definidas

as zonas de manejo, depois disso a densidade de amostras diminui agilizando o processo e

diminuindo os custos para o cliente (Abaya et al., 2017; Kodali et al., 2018) conforme dito

pelo E12.
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Tabela 56. Principais citacdes do cédigo Meteorologia

Meteorologia
Entrevistado Citagdes Principais
E10 “..antes eu tinha, para cada fazenda, eu tinha dois, trés pontos de observac¢do de pluviometria,
hoje eu tenho 50, 100 pontos...”
E10 “...falando de chuva, 14 a quantidade de satélites que os caras tem, quantidade de informagdo que

eles t€m ja disponivel que € do governo e que disponibiliza para os produtores é muito maior que
a nossa, que nés estamos compondo ela estamos fazendo ainda ha muitos esforgos...”

El4 “...a outra vantagem ¢ integrar essas informagdes de vegetagdo que s@o oriundas das imagens de
satélite com as estacdes meteoroldgicas. A estacdo meteoroldgica permite a previsdo do tempo in
loco, vocé ndo depende de outras localidades para visualizar a previsdo do tempo...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

O projeto meteorologia tem como finalidade gerar dados climdticos sobre a drea da
lavoura, que serdo integrados com as informacdes geradas pelos projetos de estado do solo e
amostragem, formando assim a base de dados necessdria para a tomada de decisdo, objeto do
proximo projeto (Gallardo et al., 2019; Tan et al., 2016). A Tabela 56 mostra as principais
citagdes sobre este projeto onde podemos notar que o E10 aumentou o nimero de pontos de
observacdo pluviométricos dentro da propriedade e compara com a enorme disponibilidade
dos mesmos dados para os produtores norte-americanos, proporcionada por sistemas
governamentais de monitoramento por satélite. Ja o E14 discorre sobre a vantagem de integrar
as informacdes obtidas pelos satélites com as obtidas pelas estacdes pluviométricas, que

permitem a previsao do tempo in loco sem depender de outras localidades.

Tabela 57. Principais citacdes do cédigo Aplicacdo a Taxa Varidvel

Entrevistado Citagdes Principais

EO8 “..recomendacdo com base no diagnostico ¢ também, para finalizar, gera¢do de relatdrios.
Relatorios de comprovagdo ou de evidéncia daquilo que foi feito...”

EO8 “...tem a recomendag@o automatica da plataforma e tem também a opgao do agrénomo colocar a
expertise dele na forma de algoritmos que ele desenvolve e coloca na plataforma...”

El4 “...eu tenho alguns clientes que eu fago com base na imagem do NDVI e quando esse NDVI ele
mostra variagdes devido a diferenca textural, eu consigo posicionar a adubacio nitrogenada em
taxa variavel...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Os trés projetos anteriores fornecem os subsidios necessarios para o projeto ATV,
que consiste em aplicar os insumos de acordo com as necessidades de cada parcela da drea
plantada (Higgins et al., 2017; Markley & Hughes, 2014). A Tabela 57 mostra as principais
citagdes encontradas nas entrevistas sobre o conceito em destaque. O EO8 relata que as
recomendacdes também podem ser usadas como comprovagdo ou evidéncia do que foi feito.
Por sua vez, o EO8 também relata que as recomendagdes podem ser feitas automaticamente
pelas plataformas de cédlculo, bem como por meio de algoritmos desenvolvidos pelo consultor.

Ja 0 E14 mostra que a ATV de adubos pode ser feita apenas com base nas imagens de satélite.

tﬁﬁ’ Aplicacdo a Taxa Variavel [E-D}]
-

T
[ﬁﬁ-\mnstragem [S-1}J+ r@ Fertilidade do s.:.|.;.]

- "’

" P
[ﬁﬁ‘ Metearologia {8-00 |-

s

[ﬁ' Estado do Solo {1 D-D}]

Figura 11. Visao da rede que compde o conceito Fertilidade do Solo

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 11 foi extraida do software Atlas.ti por meio da visualizacdo da rede
disponivel pelo comando “network view manager”, que mostra relacao entre os cddigos que

compdem o conceito de fertilidade do solo estudado nesse tépico.

5.3.2 PROJETO MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

Esse projeto tem como objetivo principal testar e homologar tecnologias existentes
no mercado para utilizacdo nos préximos ciclos, comunicar para os desenvolvedores de
mdquinas as necessidades da empresa, acompanhar o desenvolvimento das solucdes e
patrocinar startups do segmento agricola que tenham produtos ou servicos que estejam

alinhados com a estratégia do programa (Ferrandez-Pastor et al., 2016; Gallardo et al., 2019)
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Tabela 58. Principais citacdes do cddigo Adogao de Novas Tecnologias

Adocao de Novas Tecnologias

Entrevistado

Citagdes Principais

E02

EO05

E10

“...produtores lideres, que s@o aqueles em cada regido que puxam o processo de desenvolvimento
tecnolégico. N6s vamos ter os produtores que ficam na média, os medianos e a gente vai ter os
produtores "cola". O médio, ele ainda olha o produtor lider, o “cola” ndo. O “cola” vai ficando
para tras. A tendéncia &, esse ai, ao longo do tempo, sair do mercado...”

“..alguma coisa através de marketing, propagandas, redes sociais e assim por diante e a propria
oferta localmente, em feiras de agronegécio, em eventos do agronegdcio. Acaba visitando o
estande, acaba encontrando alguém da empresa 14, acabou ouvindo e conhecendo e, as vezes, se
interessando pelo software...”

“...a cada cinco minutos tem um cara batendo na porta te oferecendo uma tecnologia...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Na Tabela 58 temos os principais fragmentos das entrevistas que versam sobre esse

tema. O E02 discorre sobre a diferenca entre os produtores que puxam o processo de

desenvolvimento e os produtores que sdo puxados por esse processo, mostrando como a

questdo de ado¢dao de novas tecnologias € bem diverso entre os participantes do mercado

(Turner et al., 2017). Por sua vez, o E0O5 mostra que a participacdo em feiras e eventos do

segmento € bem importante para a divulgacdo das novas tecnologias (Gallardo et al., 2019). J4

o E10 relata que hd uma grande quantidade de fornecedores de tecnologia no mercado que

ativamente procuram os produtores oferecendo seus produtos e servigos.

Tabela 59. Principais citagdes do c6digo Desenvolvimento Externo

Desenvolvimento Externo

Entrevistado Citagdes Principais
E10 “... sendo de interesse nosso, a gente acaba as vezes até patrocinando ou ajudando a parceira a
2
desenvolver. A gente tem muitas parcerias hoje com varias empresas para fazer esse trabalho...”
E10 “.. a gente divulga para o mercado as nossas necessidades, entdo esse ano foram 200 startups,
acho, que participaram dos desafios. Af a gente vai selecionando, selecionando...”
E10 “... a gente pegou dois fabricante de maquinas, levamos as ideias, convidamos cinco fabricantes

para cada ideia e para nossa surpresa os cinco quiseram participar, agente elegeu o que tinha mais
afinidade e estamos em projeto agora de fazer todo o projeto e, se for vidvel economicamente, o
produto, o fabricante vai ficar com licenga de vender e isso por mercado e a gente vai ser um
produto. Para nds também ¢ interessante esse modelo...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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O codigo “desenvolvimento externo” engloba a relagdo dos produtores com os
fornecedores e com as startups conforme mostrado na Tabela 59. Esse tema foi abordado
apenas pelo E10, que é um grande produtor que atua hd muitos anos no mercado, mostrando
que esse tipo de iniciativa demanda que a empresa ja tenha uma escala significativa para
poder atuar desta forma (AL-Husan et al., 2014; Tamirat et al., 2018). As citacdes mostram
que a organizagdo se vale de patrocinio a startups, bem como de parcerias com fabricantes de

madquinas. Para ambos os casos, hd um processo bem definido de triagem e selecdo dos

projetos.
Tabela 60. Principais cita¢des do cddigo Desenvolvimento Interno
Desenvolvimento Interno
Entrevistado Citagdes Principais
E10 “... a gente faz esse trabalho e esse ano... tanto externo como interno. Por exemplo: hoje os nossos

funciondrios podem requisitar ideias, eles podem se inscrever de 14 e eles ganham percentual se
ideia dele foi implantada...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Outra frente explorada por esse grande produtor € o incentivo a participagdo dos
funciondrios em processos de apresentacdo de ideias que podem ser aproveitadas pela
empresa, gerando economia ou ganho de produtividade. A Tabela 60 mostra que ha uma
iniciativa que incentiva os funciondrios a desenvolverem suas ideias dentro de um programa

de premiacdes (AL-Husan et al., 2014; Tamirat et al., 2018).
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Tabela 61. Principais citagdes do cédigo Telemetria

Telemetria
Entrevistado Citagdes Principais
E10 «... por exemplo: qual é o proximo passo que a gente esta buscando? E o trafego controlado...”
El4 “..a parte de telemetria ¢ um dos servicos que mais vendem, porque o produtor consegue

dimensionar as suas maquinas, ele consegue ver as operacdes, ele consegue fazer comparativos
de maquinas para consumo de combustivel de rendimento operacional...”

El4 “...temos clientes que tém mais de 50 maquinas espalhados em vdrias cidades, ai o produtor senta
na frente do monitor e consegue ver todas as miquinas em tempo real sem que tenha que ir in
loco, ficar acionando um supervisor ou um gerente...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

O projeto telemetria € um dos mais importantes para o produtor, porque permite a
supervisao e monitoramento da frota de maquinas de forma centralizada (Pivoto et al., 2018;
Yoon et al.,, 2018). A Tabela 61 mostra que o E10 busca monitorar o trafego de suas
madquinas. Por sua vez o E14, que é um grande fornecedor de solu¢des em telemetria, afirma
que esse servico € um dos mais requisitados por permitir monitorar € comparar o desempenho
de cada mdquina e, consequentemente, de seus operadores. O entrevistado E14 também
destaca as vantagens de ter um monitoramento remoto, que proporciona uma economia de

tempo e recursos na administracdo da frota de equipamentos.
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Figura 12. Visdo da rede que compde o conceito Maquinas e Equipamentos

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 12 foi extraida do software Atlas.ti por meio da visualizacdo da rede
disponivel pelo comando “network view manager”, que mostra relacao entre os cddigos que

compdem o conceito de maquinas e equipamentos estudado nesse topico.



111

5.3.3 PROJETO TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Este projeto visa atender a necessidade de boa cobertura de comunicacdo nos
escritérios e nas dreas de lavoura e integrar os dados dos diversos sistemas informatizados

utilizados pela empresa.

Tabela 62. Principais citagdes do cédigo Integracdo de Sistemas

Entrevistado Citagdes Principais
EOS8 “...0 laboratdrio, na verdade, ¢ mais uma integragao via banco de dados do que um usuario...”
El13 “...temos essa nova possibilidade de fazer isso ou isso aqui vai substituir uma ferramenta antiga,

entdo é bem constante e frequente. Isso envolve muito do que se fala da integracdo das
informagdes, dos dados...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A integracdo de sistemas busca viabilizar e ampliar a troca de informagdes entre os
distintos sistemas utilizados pela companhia (Bacco et al., 2018; Reuter et al., 2019). A
Tabela 62 mostra as principais citacoes sobre o tema, em que notamos que o EO8 cita a
possibilidade de integracdo de um sistema de um fornecedor (laboratério de andlises) com o
sistema adotado pela empresa para armazenar as informagdes necessdrias para o
desenvolvimento dos projetos de AP. Em linha com a necessidade de se integrar diversas
fontes de dados, o E13 se refere as possibilidades de substituicdo das ferramentas antigas por

outras que facilitem a integracdo dos dados entre elas.
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Tabela 63. Principais citacdes do cddigo Sistemas de Comunicacdo

Sistemas de Comunicagdo

Entrevistado

Citagdes Principais

EO05

E10

El1l

“...0 software ¢ para mobile, entdo ele roda com um apk instalado no celular, porém ele também ¢
a versao web. Entdo, vocé pode acessar pelo navegador, celular ou computador ou se estiver em
celular, vocé pode instalar um aplicativo...”

“...¢ que nem vocé pegar hoje o computador, no celular é que o que nds tava fazendo agora, ndo
se faz todos os dias, pelo menos passo jogo de hoje tudo mas por outro aplicativo nio uso skype,
quando eu fui usar o skype tive dificuldade. A mesma coisa vocé as tecnologias no campo...”

“..tem internet na fazenda pelo radio, tem que ter internet celular e internet, ai vocé manda
projeto manda aqui notebook também conecta no celular, puxa o projeto...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Esse codigo abrange as tecnologias de comunicagdo entre todos 0os meios, pessoas,

sistemas e aplicativos (Bacco et al.,, 2018; Reuter et al., 2019). A Tabela 63 mostra os

principais excertos acerca deste tema. Podemos notar que o EOS cita todas as possibilidades

de acesso ao seu aplicativo, seja pelo celular, seja pelo navegador. Por sua vez, o E10 afirma

que as tecnologias do campo precisam fazer parte do dia a dia da empresa, sendo correm o

risco de ficarem subutilizadas por conta da perda de familiaridade pelo usudrio. Ja o El11

descreve a necessidade de ter sinal de internet para receber os projetos nas areas de lavoura.

Tabela 64. Principais cita¢des do codigo Sistemas Dedicados

Sistemas Dedicados

Entrevistado

Citagdes Principais

E10

E10

“..além disso a gente tem um time interno que desenvolve muita coisa. Nos temos hoje uma
fabrica que a gente diz de TI nossa aqui, que aplicativos e coisas que ndo tém no mercado e que
talvez ai demore muito tempo, a gente trabalha interno e desenvolve internamente com 0 nosso
pessoal...”

“..a gente tem ai uns 20 profissionais hoje que fazem desde adaptacdo das tecnologias que tem

até a criacdo de aplicativos, de coisa que... por exemplo algoddo. Agente que desenvolveu todo
um aplicativo de rastreabilidade...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

O desenvolvimento de sistemas dedicados foi relatado apenas por um entrevistado,

que € um grande produtor, conforme mostra a Tabela 64. Essa empresa tem um time interno

de sistemas para adaptar tecnologias e desenvolver aplicativos para suprir necessidades

especificas (Wongpatikaseree et al., 2018).
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Figura 13. Visdo da rede que compde o conceito Tecnologia da Informacao

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 13 foi extraida do software Atlas.ti por meio da visualizacdo da rede
disponivel pelo comando “network view manager”, que mostra relagdo entre os codigos que

compdem o conceito de tecnologia da informacao estudado nesse topico.

5.3.4 DESENVOLVIMENTO DO RH

O projeto “desenvolvimento dos recursos humanos” tem como objetivo garantir que
a organizagdo tenha um processo de identificagdo, qualificacdo e retencao dos colaboradores
para manter a operacdo sempre eficiente e ter recursos para substituir outros recursos

temporariamente ou definitivamente.

Tabela 65. Principais citagdes do cédigo Bonificagdo

Bonificagcdo
Entrevistado Citagdes Principais
E04 “...a gente encontra uma pessoa qualificada e ndo tem condi¢do de dar um super salério...”
E08 “..entdo, eu trago participacdo no resultado, procuro mostrar o caminho que a gente esta

seguindo, trazer todos para a tomada de decisdo e a gente faz tudo com o estudo de mercado
quando a gente planeja ganha fazer um novo plantio, promovo as pessoas...”

Ell “...tem que ter um operador comprometido, tem que pagar bem para o operador...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Encontramos na Tabela 65 citagdes a respeito das formas de remuneracdo e

bonificagdo dos funciondrios (Couzy & Dockes, 2008). O E04 descreve a dificuldade de
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melhorar a remuneracdo dos funciondrios no cendrio atual. J4 o EO8 relatou ter um processo
de bonificacdo e promogdo com o objetivo de manter as pessoas na empresa € manté-las
informadas sobre os rumos da organizagdo. Por sua vez, o E11 afirma que uma remuneragdo
adequada é um fator importante pra manter seus operadores comprometidos (Nardi et al.,

2019).

Tabela 66. Principais citagdes do cédigo Capacitacdo em Novas Tecnologias

Capacitacdo em Novas Tecnologias

Entrevistado Citagdes Principais

EO1 “..treinamento para o pessoal da AP do Brasil e de fora também, mas basicamente temos
oferecido diferentes modelos de treinamentos para consultores de AP, executores de AP das
corporagdes que tem por af, pessoal de mercado, da industria...”

E04 “...evento anual com palestra, apresentacdes de prestadores brasileiros de fora do brasil para falar
sobre AP, entdo é um jeito de capacitar nossa equipe...”

E09 “...a figura do consultor vai ser sempre necessdria. A ndo ser que tenha um agrénomo.. na minha
escala a figura do consultor vai ser sempre necessdria, mas eu ja tenho um funciondrio que estd
cursando agronomia, que anda junto com esse consultor...”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Outra iniciativa importante dentro deste projeto € a capacitacdo em novas
tecnologias, sejam elas ligadas aos projetos de AP, sejam elas ligadas as tecnologias
disponiveis para a operacdo do negécio (Bychkova et al., 2019; Denisov et al., 2017), como
mostra a Tabela 66. Neste contexto, o EO1 relatou que o treinamento ministrado pela IES atrai
pessoas do Brasil e de outros paises que desempenham as mais diversas atividades dentro do
projeto de AP. Os eventos também sdo uma forma importante de capacitar as equipes em
novas tecnologias, como descreve o E04. Por sua vez, o EO9 mostrou ter um plano de
treinamento de seu funcionério por meio do acompanhamento dos trabalhos desenvolvidos

pelo consultor mais experiente.
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Tabela 67. Principais citagdes do cédigo Processos

Processos

Entrevistado

Citagdes Principais

E03

EO05
E06

O agréonomo que td entrando novo ele o periodo comigo, ai vai passa um periodo com o
agronomo do MT, passa outro periodo com o agrénomo de GO, ele vai passando pelo menos um
més com cada um para ir pegando todos 0s processos

O processo de agricultura de precisdo, € o processo pelo qual eu vou estudar onde estudar a drea

A gente € muito técnico, somos agrdonomos, a gente entende muito de muito assim... um pouco na
verdade de agronomia, mas essa parte por trds do processo de cobranga, de acerto com cliente. A
parte comercial do negdcio a gente acaba ficando pouco perdido, mas atrapalha realmente.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Outro conceito abordado pelos entrevistados € a necessidade de ter processos de

trabalho bem definidos (Lezoche et al., 2020; Mazzetto et al., 2019), conforme evidenciado

pela Tabela 67. O E03, que € socio de uma empresa de consultoria em AP, relata que os novos

funciondrios passam um periodo com os funciondrios que tém mais tempo de casa para se

familiarizar com os processos administrativos e técnicos da empresa. J4 o EOQS, mostra que

existem processos a serem seguidos dentro do projeto de AP para se obter melhores

resultados. Por fim, o EO6 relata uma deficiéncia na area administrativa da sua empresa, que

tem perfil muito técnico. Essa deficiéncia causa impactos nas atividades comerciais e

administrativas de empresa.

Tabela 68. Principais citagdes do cédigo Talentos

Talentos

Entrevistado

Citagdes Principais

El3

E13

E13

“...um € de trainee para agronomia e tudo mais. Entre agronomia, engenharia agricola e outras da
area técnica. Estdgio também. Inclusive eu td6 com algumas vagas abertas nesse momento...”

Além disso a gente tem vdirias outras iniciativas internas, um mapa de potenciais, entdo, por
exemplo, pessoas que podem assumir vagas de outros cargos no caso a auséncia de outras
pessoas, até mesmo por periodo de férias ou auséncia devido a alguma questio de sadde, a gente
ali aquela pessoa que o potencial que pode, temporariamente, suprir

a gente investe muito em treinamento e recrutamento interno para justamente aproveitar pessoas
que ja tem esse potencial e jd estdo adaptados aquela regido, aquela realidade, aquela situacgdo.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Finalizamos a andlise dos resultados com o projeto “desenvolvimento do RH”,
conforme mostrado na Tabela 68. Esse projeto foi referenciado apenas pelo E13, que trabalha
em um grande produtor e que tem um departamento estruturado de RH. No primeiro excerto,
o entrevistado cita que tem uma vaga aberta para estigio em uma das dreas técnicas da
empresa. Ja no segundo trecho selecionado, ele continua a descri¢do citando outras iniciativas
internas, como a criagdo de um mapa de potenciais que podem suprir necessidades mais
imediatas, bem como vir a assumir posicdes de maior responsabilidade. Finaliza dizendo que
a empresa investe muito em treinamento e recrutamento interno com o objetivo de manter na
empresa as pessoas que j4 estdo adaptadas aquela regido do pais e, assim, minimizar o
problema de deslocamento de pessoas de uma regido para a outra (Beckett, 2009; Brewer &

Westbrook, 1994).
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Figura 14. Visao da rede que compde o conceito Desenvolvimento do RH

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 14 que foi extraida do software Atlas.ti por meio da visualizacdo da rede
disponivel pelo comando “network view manager” que mostra relagdo entre os codigos que
compdem o conceito de desenvolvimento do RH estudado nesse tdpico. (breve comentério

sobre a figura)

54 FECHAMENTO DA ANALISE E DISCUSSAO

A

Figura 15 demonstra o atingimento do segundo objetivo especifico, que € identificar

empiricamente como € aplicada a gestdo de projetos em projetos de AP.
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Figura 15. Visao completa da rede que compde o conceito de Pgm AP

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos resultados mostrados na

Figura 15 e na base tedrica deste estudo, foi possivel comparar os dados empiricos
com os procedimentos de gestdo de projetos e estabelecer uma relacdo de como o GP de AP
poderia ser aperfeicoado. Dessa forma atingimos o terceiro objetivo especifico desta
dissertacdo e terminamos o topico “Andlise e Discussdo dos Resultados”. Agora passaremos a

relatar as conclusoes desta dissertagdo.
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6 CONCLUSOES

Ao final desta pesquisa foi possivel compreender melhor o fendmeno pesquisado,
que aqui se tratava da relacdo entre GPjr e AP. A discussdo apresentada ao longo desta
dissertacdo de mestrado se propds a responder a seguinte questdo de pesquisa: Como aplicar
aos projetos de agricultura de precisdo as praticas de gerenciamento de projetos? Para tal, esta
pesquisa se apoiou no objetivo geral de propor praticas de gerenciamento de projetos a serem
aplicadas aos projetos de agricultura de precisdo. Por sua vez, o objetivo geral foi decomposto
em trés objetivos especificos: 1) levantar em pesquisas, por meio de uma RSL, como sdo
utilizadas as préticas de gerenciamento de projetos em projetos de agricultura de precisao , 2)
identificar empiricamente como € aplicada a gestdo de projetos em projetos de agricultura de
precisdo; , 3) comparar dados empiricos com os procedimentos de gestdo de projetos para
propor medidas de aperfeicoamentos para o gerenciamento de projetos de agricultura de

precisao.

A RSL cumpriu com o primeiro objetivo especifico de levantar em pesquisas como
sdo utilizadas as préaticas de gerenciamento de projetos em projetos de agricultura de precisao.
O segundo objetivo especifico foi atingido por meio da andlise das entrevistas que
demonstrou a utilizacdo de técnicas de GPrj pelos entrevistados com diferentes graus de
formalizacdo. Nesse contexto, a gestdo do escopo e 0 custo sdo as principais preocupagdes
dos consultores, porque seu trabalho é fortemente impactado por esses dois itens. Em seguida
vem a gestdo do cronograma, pois estd diretamente ligada as épocas de plantio e colheita. Por
sua vez, os produtores t€m uma preocupa¢do maior com a disponibilidade dos recursos para o
manejo e colheita, sejam eles insumos, maquinas, equipamentos ou pessoas. Isso se justifica
porque, na visdo deles, o escopo e custo sdo muito varidveis por envolverem fendmenos
naturais. Além do que, a fase de colheita ¢ mais determinante para a rentabilidade da fazenda

e, portanto, deve ser feita da melhor forma possivel.

Outro ponto que ficou bem evidente € a falta de mao de obra comprometida com os
resultados da lavoura. Por conseguinte, essa situagdo tem levado os produtores e consultores a
desenvolver planos de remuneracdo varidvel para seus colaboradores afim de manté-los na
empresa, porém uma grande parte se queixou de que os funciondrios saem da empresa por
pequenas diferencas salariais, levando consigo toda a experiéncia adquirida, obrigando a
empresa a iniciar a busca de um outro profissional para substitui-lo, além de ter que treinar o

novo colaborador até que ele tenha autonomia para desenvolver o trabalho sem supervisao.



119

Do lado administrativo, também percebemos que o problema de falta de mao de obra €
semelhante, obrigando os consultores a dispender mais tempo nas tarefas administrativas que
poderiam ser feitas por outras pessoas, ao invés de estarem desenvolvendo seu trabalho de

consultoria ou prospectando novos clientes.

As comunicagdes entre os membros da equipe do projeto e entre a empresa executora
e o cliente contratante ocorre de diversas maneiras e com diferentes graus de formalizacdo,
além de serem fortemente limitadas pela falta de cobertura de sinal de celular na lavoura. De
um lado, os grandes produtores desenvolvem projetos de aumento da cobertura de
telecomunicagdes nas propriedades de forma a minimizar ou eliminar os problemas. De outro
lado, os pequenos produtores precisam se valer de solucdes de comunicacdo em batelada
quando existe sinal de comunicagdo. Efetivamente, o maior ganho de se ter uma cobertura
abrangente do sinal é a possibilidade de se programar as maquinas e equipamentos
remotamente, evitando assim, o deslocamento de pessoas para fazé-lo. No ambito das
comunicagdes entre a empresa executora e o cliente contratante, o WhatsApp é largamente
utilizado para comunicacdes rapidas e o e-mail € usado para comunica¢des mais formais ou

que necessitem de uma deliberacao.

Dentro do grupo dos pequenos produtores, ficou claro que existe uma dependéncia
muito forte deles para com os consultores. Isso pode levar a uma situacdo em que o produtor
se sente impelido a acionar o consultor constantemente, mesmo acerca de assuntos para os
quais ele ndo foi contratado, assim criando alguns atritos que podem chegar ao ponto da

substituicdo do consultor. Essa € uma situacdo dificil de ser evitada porque depende da

maturidade do contratante em respeitar os limites do que foi contratado da consultoria.

O terceiro objetivo especifico foi atingido pela evidéncia de que os diversos projetos
sdo geridos como se fossem um unico grande projeto, impossibilitando de se obter a maxima
sinergia entre eles. Dessa forma, as empresas executoras dos projetos deveriam adotar e/ou
aperfeicoar as técnicas de GPgm, além das técnicas de GPrj. Primeiramente, notamos que o
dominio do gerenciamento de programas “alinhamento de estratégias” estava presente nos
projetos desenvolvidos pelos produtores, porque eles t€m uma visdao de longo prazo que
engloba lavouras vindouras e, portanto, devem avaliar bem as possibilidades de alinhamento
de estratégias entre os projetos para maximizar os resultados e minimizar os custos. Em
seguida, percebemos que existe uma grande preocupacdo em manter os ganhos que a empresa

alcancou pela utilizacdo das entregas dos projetos, caracterizando a gestao dos beneficios do
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programa. Essa gestdo ¢ bem complexa porque tem que mensurar ganhos que vao além das

entregas dos projetos e programas.

Do lado das informagdes que surgiram dos dados, ficou evidenciado que o uso de
estratégias adaptativas na gestdo dos projetos € bastante utilizado com o objetivo de garantir
que os projetos e programas vao entregar os beneficios desejados. Outro achado significativo
foi que sdo utilizadas técnicas de planejamento e controle do programa, ou seja, sdo
planejamentos e controles que ndo seriam possiveis com o gerenciamento individual de cada
projeto. Da mesma forma, ficou evidente que o sucesso € avaliado no nivel do programa e nio
apenas no nivel do projeto, indo além da triplice restricdo e chegando a avaliacdo de
atingimento dos beneficios previstos para o projeto. Por seu turno, a questdo da dificuldade
para encontrar € manter mao de obra especializada ficou bastante evidente. Para contornar
esse problema, tanto os consultores como os produtores criam programas de desenvolvimento
de recursos humanos como trainees, estdgio, remuneragdo por desempenho, participacdo nos
resultados, desenvolvimento da capacidade inovativa entre outros. Finalizamos com o
gerenciamento do ciclo de vida do programa, que determina se o programa deve ou ndo ser
encerrado, para isso os gestores avaliam se os beneficios foram entregues e estdo disponiveis

para toda a organizagdo e decide ou ndo encerrar o programa.

6.1 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

A principal contribui¢do para a pratica deste estudo € organizar o GPrj de AP pela
otica do GPgm. Dessa forma, o praticante tem uma visdo mais completa do seu trabalho e
pode complementd-lo incorporando técnicas de GPgm ao seu cotidiano, obtendo melhores
resultados para a organizacdo. O uso dessas técnicas permitird ter uma visdo muito mais
abrangente quando comparado as técnicas de GPrj, facilitard a priorizagdo dos trabalhos e a
alocacao eficaz dos recursos entre os projetos, além de viabilizar que as licdes aprendidas nos
projetos sejam difundidas rapidamente e que os riscos sejam gerenciados mais efetivamente.
Portanto, o GPgm fortalece o alinhamento das ac¢des com a estratégia de negdcios

organizacional, garante melhor controle e fornece mais foco para a realizacdo de beneficios.

A Figura 16 mostra a contribui¢do para a prética por meio do diagrama que mostra os
quatro projetos que compdem o programa de AP e seus respectivos constituintes. Ficou
evidenciado que esses quatro projetos sdao gerenciados de forma integrada dentro de um

programa, de forma a obedecer aos cinco dominios da GPgm. Comecando com o alinhamento
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de estratégia, o projeto fertilidade do solo estd diretamente relacionado com o projeto de
mdaquinas e equipamentos, uma vez que a mecanizacdo ¢ fundamental para o preparo e
manejo correto da drea plantada e os projetos desenvolvimento do RH e tecnologia da
informacdo fornecem a base para a formagdo da equipe e a integracdo entre a tecnologia

embarcada nas mdquinas com 0s outros sistemas.

Figura 16. Componentes do Projeto de AP

/ Fertilidade do Solo Desenvolvimento do RH \
- Amostragem - Bonificacao
- Aplicacdo a Taxa Variavel (ATV) - Capacitacdao em novas tecnologias
- Estado do Solo - Processos
- Meteorologia - Talentos

[ g |
)

Tecnologia da Informacao Maquinas e Equipamentos
- Integracgao de sistemas - Adogao de novas tecnologias
- Sistemas de comunicacao - Desenvolvimento externo
- Sistemas dedicados - Desenvolvimento interno

k - Telemetria /

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2020

Pelo lado da gestao de beneficios e gestdo do ciclo de vida, neste arranjo de GPgm, a
alta administracdo consegue ter uma visdo integrada dos beneficios que estdo sendo gerados,
como eles sdo utilizados para gerar um ganho para a empresa e podem modificar as
estratégias caso os beneficios atingidos ndo sejam os necessarios ou planejados. Do lado do
engajamento das partes interessadas, esse modelo permite que os stakeholders tenham uma
visao integrada que facilita a avaliacdo dos impactos dos projetos sobre as diversas partes

interessadas simultaneamente. Por ultimo, o modelo proposto proporciona uma melhor
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governanca do programa por permitir uma visdo integrada de todos os projetos, suas

interdependéncias e sinergias.

6.2 CONTRIBUICOES TEORICAS

ApOs a andlise da literatura foi possivel compreender os gaps existentes no corpus de
pesquisa de GPrj em AP, que evidenciaram as areas de conhecimento que nao sdo exploradas
pela literatura. Por conseguinte, este estudo traz como contribuicdo tedrica, por meio da
pesquisa qualitativa, a identificacio dos projetos componentes do programa de AP e a
constatacdo que esse programa € gerido como um grande projeto sem a utilizacdo de
ferramentas de GPgm. Assim, a adocdo de priticas de GPgm pode trazer beneficios
significativos para as partes envolvidas. Por sua vez, também ficou evidenciado que o
conceito de “beneficios”, conforme estabelecido pelo PMI como sendo os ganhos e os ativos
percebidos pela organizacdo e outras partes interessadas por meio dos resultados entregues
pelo programa (Std PgM, 2017), ndo € conhecido e consequentemente a sua gestdo também
ndo € feita. Portanto, a gestdo eficaz de um programa serd atingida somente se o conceito de

beneficio e uma forma de gerencia-lo e medi-lo estiver bem clara para os gestores.

6.3 LIMITACOES

Alguns fatores foram identificados como limitantes deste estudo. Podemos citar a
interpretacdo distinta do mesmo conceito por diferentes entrevistados, o que acarretou numa
necessidade extra de direcionamento das entrevistas. O periodo de pandemia inviabilizou a
ida in loco, o que enriqueceria a pesquisa. Este mesmo fator reduz a capacidade dos

entrevistadores capturarem sinais ndo verbais na comunicacao.

Outro fator limitante foi a baixa participacdo dos produtores rurais em comparagao
com os consultores de AP. Por tltimo, o método da TFD, que € perfeitamente aplicdvel para
se atingir os objetivos de pesquisa, €é limitado per se a determinacdo de teorias de médio
alcance, mas que aqui cumpriu com sua finalidade. O maior aprofundamento do estudo se

torna um desafio dadas as condi¢des de coleta de dados.
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6.4 SUGESTOES PARA RABALHOS FUTUROS

Os resultados indicaram para pesquisas futuras, no sentido de se realizar estudos
empiricos ou estudos de caso para se identificar melhor como as empresas aplicam o GPgm
nas suas atividades e, assim, levantar o qudo claro estd que o objetivo de um programa ¢é
entregar beneficios que sdo dificeis de medir e avaliar. Para tanto, se faz necessdrio aplicar

estudos longitudinais que permitam compreender o fendmeno com maior profundidade.

Como préximo passo da continuagdo desta dissertacdo, recomenda-se fazer um
estudo quantitativo por meio de uma andlise fatorial exploratéria e confirmatéria que
permitird validar os fatores aqui levantados das relagdes entre os quatro projetos componentes

de programa da AP.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

1. Introducao

Identificacdo dos entrevistadores;

Pedir permissdo para gravar a entrevista, avisar sobre o sigilo das informacdes;

Identificacdo do entrevistado;

Descrigao dos trabalhos que a empresa executa (monitoramento do solo, elaboracido de mapas,
prescricdo de aplicagdo e aplicacdo a taxa varidvel)

O que vocé entende por agricultura de precisdo?

e Voce conhece ou ja ouviu falar em alguma metodologia de gerenciamento de projetos ou conjunto de
conhecimento sobre gerenciamento de projetos? (SCRUM, 4gil, PMBoK, outros)

2. Integracao

Esta drea de conhecimento descreve os processos que integram elementos do gerenciamento de projetos, que sdo
identificados, definidos, combinados, unificados e coordenados dentro dos grupos de processos de
gerenciamento de projetos.

Os processos dessa drea sdo: Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto / Desenvolver o Plano de
Gerenciamento de Projeto / Orientar e Gerenciar a Execugao do Projeto / Monitorar e Controlar o Trabalho do
Projeto / Realizar o Controle Integrado de Mudancas / Encerrar o Projeto ou Fase

Do ponto de vista do gerente de projetos
e A empresa define formalmente um gerente para o projeto? (pode ser com outra denominag¢do como
coordenador, lider etc.)
e A empresa define formalmente o time do projeto? (os recursos podem ser compartilhados)
e E feita uma reunido de abertura/inicio do projeto?
e O projeto tem muitas modifica¢des solicitadas pelo cliente?
e Como as modificacdes sdo tratadas?

3. Escopo

Esta drea descreve os processos envolvidos na verificagdo de que o projeto inclui todo o trabalho necessario e
apenas o trabalho necessdrio, para que seja concluido com sucesso.

Existem trés processos de planejamento (trés primeiros) e dois processos de controle e monitoramento (dois
ultimos). Os processos de planejamento criam um plano para o gerenciamento de escopo. Os processos de
controle e monitoramento controlam se que o escopo estd sendo cumprido conforme foi definido nos processos
de planejamento e a verificagdo confirma com o cliente que estd tudo correto.

Os processos dessa drea sdo: Coletar Requisitos / Definir o Escopo / Cria a EAP / Verificar o Escopo / Controlar
o Escopo.

Do ponto de vista do gerente de projetos
e O escopo do trabalho esta bem definido?
o Existe um processo para definicdo do escopo?
e Como o escopo é controlado? Para saber se o trabalho foi totalmente executado
e Comentarios sobre escopo
4. Tempo

Esta 4rea descreve os processos relativos ao término do projeto no prazo correto. Os cinco primeiros processos
sdo de planejamento e apenas o ultimo € de controle. Os processos de planejamento definem as atividades que
vao para o cronograma, a ordem de precedéncia das atividades, determinam o tipo e a quantidade de recursos
necessarios, o tempo necessario para concluir as atividades, associam as atividades as datas do cronograma e por
fim verificam se o andamento dos trabalhos est4 de acordo com o cronograma.

Os processos dessa drea sdo: Definir Atividades / Sequenciar as Atividades / Estimar os Recursos da Atividade /
Estimar as Duracdes da Atividade / Desenvolver o Cronograma / Controlar o Cronograma

Do ponto de vista do gerente de projetos
e O cronograma do trabalho estd bem definido?
e  Duracdo média do projeto
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e Existe um processo para definicdo do cronograma?
e Como o cronograma € controlado? Para saber se o trabalho foi executado no prazo correto
e Comentdrios sobre tempo

5. Custo

Esta drea descreve os processos envolvidos em planejamento, estimativa, orcamentacdo e controle de custos, de
modo que o projeto termine dentro do or¢amento aprovado.

Os primeiros dois processos sdo de planejamento e temos que 0s processos nesta drea de conhecimento
determinam o custo de cada atividade levando em consideracgdo o recurso alocado na atividade além dos
periodos de trabalho que o recurso estard trabalhando na atividade, determinam que os custos de cada atividade
sejam somados a fim de gerar uma linha de base de custos e acompanham a execugdo para verificar se as coisas
estdo ocorrendo conforme o or¢amento definido.

Os processos dessa drea sdo: Estimar Custos / Determinar o Or¢amento / Controlar Custos.

Do ponto de vista do gerente de projetos
e O orcamento estd bem definido?
o Existe um processo para definicdo do or¢amento?
e Como o orcamento é controlado? Para saber se o trabalho foi executado dentro do custo previsto
e Comentdrios sobre custos

6. Qualidade

Esta drea descreve os processos envolvidos na garantia de que o projeto ird satisfazer os objetivos para os quais
foi realizado.

Os processos dessa drea de conhecimento determinam padrdes ou normas de qualidade que devem ser seguidos
durante o projeto, realizam a auditoria da qualidade, ou seja, se o trabalho estd sendo seguido conforme foi
planejado tentando impedir um produto ruim, e garantem que o que estd sendo entregue estd de acordo com os
padrdes e normas pré-definidos.

Os processos dessa drea s3o: Planejar a Qualidade / Realizar a Garantia da Qualidade / Realiza o Controle da
Qualidade.

Do ponto de vista do gerente de projetos
e  Os critérios de aceitagdo do trabalho estdo definidos?
e O aceite do trabalho (parcial ou total) € formalizado com o cliente?
e Comentdrios sobre qualidade

7. Recursos Humanos

Esta drea descreve os processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto. Os processos desta drea de
conhecimento tem como objetivo determinar os tipos e o perfil dos profissionais, além da hierarquia desses
profissionais e quem & responsavel pelo o que no projeto quando ele estiver em execugdo, determinam como
mobilizar as pessoas que foram requisitadas no projeto, se preocupam com o treinamento da equipe além da
integracdo e geragdo de conhecimento e determinam como resolver conflitos antes que eles afetem o projeto.

Os processos dessa drea sdo: Desenvolver o Plano de Recursos Humanos / Mobilizar a Equipe do Projeto /
Desenvolver a Equipe do Projeto / Gerenciar a Equipe do Projeto.

Do ponto de vista do gerente de projetos

A equipe € propria ou tem terceirizados?

A equipe tem clareza das suas tarefas?

Os recursos estdo sobre carregados?

Como ¢é gerido o conhecimento? (repositério de informacdes, licdes aprendidas etc.)
Comentdrios sobre RH

8. Comunicacoes

Esta drea descreve os processos relativos a geracdo, coleta, disseminac¢io, armazenamento e destinacao final das
informacdes do projeto de forma oportuna e adequada.

Os processos desta drea de conhecimento determinam quem estd envolvido no projeto, definem como as
comunicagdes vao ocorrer quando o projeto iniciar e determina o tipo de informacdes gerada, quem € o
responsdvel, qual o meio, quem recebera as informagdes geradas, qual a periodicidade, determinam como serdo
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distribuidas as informagdes, como podemos gerenciar as expectativas dos interessados medindo o grau de
satisfacdo ou insatisfac@o das pessoas interessadas, e geram relatérios que permitam o acompanhamento e
controle do que estd acontecendo com o tempo, custo, escopo, etc.

Os processos dessa drea sdo: Identificar as Partes Interessadas / Planejar as Comunicagdes / Distribui¢@o das
Informacgdes / Gerenciar as Expectativas das Partes Interessadas / Reportar Desempenho.

Do ponto de vista do gerente de projetos
e  Existe um plano de comunicacdes?
e Como ¢ feito o relatério de avanco do projeto?
o Existe um processo para gerenciar as expectativas das partes interessadas (stakeholders)?
e Comentdrios sobre comunicacdes

9. Riscos

Esta drea descreve os processos relativos a realizagdo do gerenciamento de riscos em um projeto. Temos cinco
processos de planejamento e um de controle. Os processos desta drea de conhecimento tem como objetivo
determinar como os riscos serdo identificados, analisados e como as respostas serdo planejadas e como risco serd
planejado, criam uma lista de riscos identificados no projeto com diversas técnicas que ajudam a gerar essa lista
de riscos, buscam priorizar os riscos com base no grau de criticidade, permitem atribuir probabilidade numérica
aos riscos, definem estratégias e acdes para lidar com os riscos negativos e positivos, monitoram os risco com
novos risco sendo identificados, revisao das anélises de riscos, defini¢do de outras prioridades de riscos, etc.

Os processos dessa drea sdo: Planejar o Gerenciamento dos Riscos / Identificar os Riscos / Realizar a Andlise
Qualitativa de Riscos / Realizar a Andlise Quantitativa dos Riscos / Planejar as Respostas aos Riscos / Monitorar
e Controlar os Riscos.

Do ponto de vista do gerente de projetos
o Existe um processo de identificagdo dos riscos?
e Como os riscos sdo controlados?
e  Séao feitas reunides periddicas para reavaliar os riscos?
e Comentdrios sobre riscos
e Comentarios finais

10. Aquisicoes (ndo entrara na pesquisa)

Esta drea descreve os processos que compram ou adquirem produtos, servigos ou resultados, além dos processos
de gerenciamento de contratos. Os processos desta drea de conhecimento t€m como objetivo determinar o que se
quer adquirir, de quem se quer adquirir, receber as resposta dos fornecedores e selecionar o fornecedor, como se
dard o gerenciamento dos contratos, pagamentos, se as entregas estdo de acordo com o que foi estabelecido,
pagar o fornecedor, e por tltimo formalizar a finalizacdo do contrato.

Os processos dessa drea sdo: Planejar as Aquisi¢des / Realizar as Aquisi¢des / Administrar as Aquisicdes /
Encerrar as Aquisicoes.

Do ponto de vista do gerente de projetos
e O orcamento estd bem definido?
o Existe um processo para definicdo do or¢amento?
e Como o orcamento é controlado? Para saber se o trabalho foi executado dentro do custo previsto



