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RESUMO

O gerenciamento de projetos veio evoluindo com os anos, o-que fez com que seu
uso fosse difundido para empreéas de todos os tamanhos. Técnicas que antes eram
utilizadas somente nas grandes organizagdes, hoje sao aplicadas para o atingimento
das metas mais modestas em pequenas empresas. A Administragcao por Projetos
associada ao moderno Gerenciamento de Projetos constitui um instrumento de grande
valor na solugéo de problemas e desenvolvimenfo de estratégias. As mesmas técnicas
utilizadas em projetos de alta complexidade técnica podem também ser aplicadas nos
projetos de nivel organizacional. Considerando que os problemas e as estratégias
;ﬁassam entdo a ser resolvidos através de projetos, a presente monografia tem como
objetivo trazer as vantagens da utilizacdo do Gerenciamento por Projetos nas empresas
ressaltando os aspectos necessarios a mudangas de ambiente, formas de organizacéo
e a lideranga no moderno Gerenciamento de Projetos segundo a visdo do Project
Management Institute (PMI). Neste contexto, o trabalho proposto estabelece como os
projetos podem ser empregados, em diversas situagOes, desde as mais modestas até
os mega-empreendimentos, oferecendo uma visdo critica dos aspectos gerenciais

através de conceitos e técnicas.



ABSTRACT

Project management has been progressing through the years - what made its use
spread out for companieé of all sizes. Techniques that before were used only by large
organizations, are today applied for the modest goals achievement of, also in small
companies. The administration by projects associated to the modem project
management are instruments of great value in the solution of problems and strategies
development. The same techniques used in projects with high technologies involved can
also be applied in the projects of organizational levels. Once the problems and
strategies passed thven to be solved through p:rojects, the present monograph has as
purpose to bring the advantages of using Management by Projects in the companies
pointing out the necessary aspects to the environment changes, forms of organization
and leadership in the modern Project Management according to the vision of Project -
Management Institute (PMI). In this context, the proposed work establishes as the
projects can be applied in a wide range of applications, since the most modest ones until
the mega-enterprises, offering critical points of view trough.concepts and techniques

from management aspects.
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INTRODUCAO

Projetos tratam de mudancas e certamente estamos experimentando muito
delas. De acordo com Cooke-Davies (1999): o "crescimento, a mudanca e os projetos
andam juntos. Enfrentamos um mundo cada vez mais turbulento em que os
empreendimentos tornam-se mais complexos e num ambiente cada vez mais
competitivo. Neste ambiente, as organizagdes de maior sucesso sao aquelas mais
flexiveis, que focalizam aquilo que seus clientes querem e fazem disso o seu produto ou
servigo principal. Também as mais profissionais em cada aspecto de sua administragéo
do negdcio. O gerenciamento moderno de projetos vem evoluindo especificamente para
tratar desta situagao. Com as equipes e os recursos de projeto flexiveis focalizados nas
necessidades da empresa, o planejamento baseado em projetos e sua implementacao
permitem o alinhamento do esfor¢o incorporado com estratégia da organizagdo. Para
isso, as empresas precisam estar bastante atentas as necessidades de mudancas
culturais, estruturais e pessoais”.

O Gerenciamento de Projetos, por sua vez, demanda qualidade de informacéao,
disciplina, orientagdo para o cumprimento de objetivos e necessita de habilidades para
o trabalho inter-disciplinar. |

A Administracdo por Projetos associada ao moderno Gerenciamento de Projetos
constitui um instrumento de grande valor para a solugao de problemas e
desenvolvimento de estratégias.

Uma vez que os problemas e estratégias passam entdo a ser resolvidos através
de projetos, as empresas tomam uma nova feigdo, com uma sistematica diferente,

embora as atividades de movimentos repetitivos ainda persistam. Ainda que o



acompanhamento da producéo para atualizar bases de dados de sistemas ndo seja um
projeto, o projeto para a melhoria desses processos &, assim como a atualizagdo dos
sistemas operacionais dos computadores, o desenvolvimento de um novo sistema, a
implantacao de um novo hardware, o planejamento para dimensionar o crescimento da
capacidade de processamento de uma central de processamento de dados.

Através das ferramentas de Gerenciamento em Projetos, pode-se ter uma melhor
integracao de diferentes areas da empresa, tornando a administragdo transparente,
sinalizando quais as acodes, estratégias e objetivos possam ser estabelecidos e
alcancados, alavancando a competitividade e eficiéncia da empresa através de

informacdes reais e comuns’.

' WOILER, Sansdo.; MATHIAS, Washington. F. , Projetos: Planejamento, Elaboragéo e Andlise. Sao Paulo:
Atlas Ed., 1996.



1. ADMINISTRACAO POR PROJETOS

Historicamente, o Gerenciamento de Projetos (GP) era responsavel para atender
as necessidades de trabalho na area da Construgdo Civil, onde havia médio grau de
complexidade. Em 1950 o GP tornou-se notavel quando os conceitos de planejamento
e controle foram aplicados a projetos de muito maior complexidade, tais como os da
marinha americana e, mais tarde, os projetos espaciais da NASA. Nas Ultimas décadas
o Gerenciamento de Projetos emergiu como uma ferramenta no processo de negdcio
com larga aplicagdo no mundo corporativo. Ele é visto como um gerenciamento de
escolhas para lidar com um ambiente de negocios que esta sempre mudando, com
inovacoes muito rapidas de tecnologia e as necessidades de uma competicao global.

Por que o Gerenciamento por Projetos?

Se avaliarmos as atividades diarias em que estamos envolvidos em nosso
trabalho, veremos que varias delas s&o projetos ou estao relacionadas a algum projeto.
Implantacao de novos ambientes, melhoria dos processos existentes, implantagao ou
atualizacao de um software e mudanc¢a da topologia de uma rede de telecomunicag¢oes
sao exemplos de projetos. Centenas de atividades realizadas no dia-a-dia das
empresas estao relacionadas a projetos.

Existem outras razbes para se desenvolver a capacidade de gerenciar projetos:

¢ A energia gerencial gasta em projetos € muito grande quando comparada
a manutencao de operacdes repetitivas, executadas diariamente. Portanto
maior atencao devera ser dada aos projetos;

e O sucesso de uma organizagdo depende de novos projetos para

acompanhar a modernizagdo dos mercados e se manter competitiva;
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e A necessidade de rédugéo no tempo de atendimento das demandas exige
a montagem de cronogramas mais curtos e que atendam aos padroes de
qualidade requeridos pelos clientes;

e Os saltos quanticos na eficacia dos resultados vém de novas iniciativas,
que requerem o gerenciamento de projetos;

e A maior facilidade de mensurar o desempenho e o resultado produzido por
cada recurso.

As organizagdes que implementam com sucesso uma abordagem por projetos
encontram redugdo de custos através do menor retrabalho e no aumento da
competitividade pelo término dentro dos prazos, desde que 0s projetos estejam
alinhados com as estratégias da empresa e o foco permaneca nos seguintes itens:

1. Resultados

2. Metodologia

3. indicadores de melhoria de produtos

4. Processos e necessidades dos clientes.

1.1. FORMAS DE ORGANIZAGCAO

A interpretacéo das necessidades dos clientes e o reconhecimento de mudancas
no ambiente, sdo chamados de “capacidade de absor¢édo das empresas”. E um fator
critico para o processo de inovagado. As caracteristicas desejadas para a capacidade de
absorcao séo: a flexibilidade e adaptabilidade ao ambiente externo, a preocupacao com

os clientes, facilidade de comunicacdo e trabalho integrado entre as areas,
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entendimento e compromisso dos participantes, condigbes para o trabalho em equipes
multidisciplinares, etc.

Essas caracteristicas podem ser combinadas de forma a interagirem entre si e
contribuirem para o sucesso das organizagdes. A seguir, sera visto como podem ser as

estruturas organizacionais e 0s aspectos de cada uma delas.

1.1.1. ORGANIZACAO DEPARTAMENTAL

Cada segmento do projeto fica sob a responsabilidade de uma unidade funcional,
mas nao ha definicao de uma autoridade central. A dificuldade de compartiihamento das
fases de desenvolvimento do projeto entre as diferentes areas € a sua principal
desvantagem.

Figura 01

1.1.2. ORGANIZACAO POR PROJETOS

E formada por equipes temporarias, multifuncionais, sendo apropriadas para
grandes projetos e que contam com recursos suficientes. Esta orientada para
resultados, sendo a base da estrutura o projeto e os recursos humanos sao vinculados

estritamente a cada projeto em particular. E indicada quando a organizagao tem ampla
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disponibilidade de pessoal técnico e administrativo, de forma que haja dedicagéo

exclusiva dos recursos humanos aos projetos.

Figura 02

1.1.3. ORGANIZACAO MATRICIAL

E uma combinacéao entre estrutura funcional e de projetos. Pode ser reprsentada
por uma matriz Fungdo x Projetos. E vantajosa no que diz respeito a ndo empregar
recursos humanos altamente especializados e provenientes de diferentes unidades
técnicas dentro da organizacao na execucado de empreendimentos especificos e

temporarios, como € o caso de projetos de P&D.
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Figura 03

1.1.4. ESTRUTURA DE PROCESSOS

E uma forma de organizar o trabalho muito parecida com a organizacdo por
‘projetos, diferenciando no que diz respeito a continuidade do trabalho, sem término
previsto. Organizam-se pessoas, equipamentos, procedimentos, informacdes em
atividades de trabalho inter-relacionadas para atingir os objetivos do negécio. O
processo tem que ter um lider ou proprietario e pode ser entendido como um conjunto
de atividades similares e conexas de execucao continua, de carater duradouro e sem
término previsto. A diferenca € que o processo deve envolver todo o caminho percorrido
por um conjunto de atividades, tendo em vista principalmente o foco nas necessidades .
do cliente, a efetiva producdo e a nao necessidade de divisao do trabalho na

coordenacgao das suas diferentes fases.



Figura 04
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A tabela a seguir mostra um resumo dos quatro tipos de organizagao, .

comparando suas vantagens e desvantagens.

Tabela 01
ESTRUTURA. VANTAGENS DESVANTAGENS
' _Desenvolvimento de -Dificuldade de integrag&o entre
e o areas '
FUNCIONAL ?éggﬁg?n%:g 3:?32:::81(1& -Pouca prioridade aos objetivos
dos projetos
-Desenvolvimento das -Dificuldades com integracdo

POR PROCESSOS especializacbes em segmentos | ente fases do processo

do processo
-Economias de escala

-Dificuldades na avalia¢ao de
desempenho dos projetos

POR PROJETOS

-Descentralizacao e autonomia
dos projetos

-Integracao entre especialistas
-Maior controle dos projetos

-Dificuldade para gestao global
dos recursos

-Ociosidade nos recursos
-Demanda de recursos
exclusivos para cada projeto

MATRICIAL

-Desenvolvimento de
capacitagao especializada
-Maior controle dos projetos
-Integracao entre especialistas

-Dificuldade para gestao global
dos recursos e de integracao
entre areas

-Média prioridade aos objetivos
dos projetos
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1.2. ASPECTOS CARACTERISTICOS

Um dos pontos mais criticos na implementagéao do Gerenciamento por Projetos é
a manutengao do alinhamento das estratégias da empresa a rede de projetos
desenvolvida para suporta-la.

Alinhar todos os projetos de forma que suas contribuigées para os objetivos da
empresa sejam aproveitados ao maximo exige uma coordenacao formal para assegurar
que as ac¢Oes de cada projeto venham ao encontro dos objetivos da empresa. Desta
forma, devemos evitar a velha abordagem, onde se identifica e caracteriza um projéto e
entdo o encaminha para as equipes executoras, normalmente, nao engajadas ao
objetivo do projeto, nem tao pouco, aos da empresa.

Nas empresas de multiplos projetos ha a necessidade de existir um compromisso
~ de todos os individuos envolvidos para se mover em direcdo a uma meta comum. Ou
seja, criar a sinergia adequada ao grupo para que se alcance, eficientemente, os
objetivos desejados. Infelizmente a tarefa de conduzir multiplos projetos na direcao
certa, € ardua.

O alinhamento de projetos requer uma visdo clara entre as estratégias da
empresa e as acOes tomadas pelas equipes de projetos. Para se garantir bons
resultados deve-se assegurar que os projetos estejam alinhados estrategicamente e

para tanto, deve-se atravessar as etapas abordadas a seguir.

Estratégias da empresa
Para se chegar as estratégias da empresa, utiliza-se o planejamento estratégico

convencional, que pode incluir a criacdo ou ratificacdo das declaragbes de missao,
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visdo e valores da area, a revisdo dos cendrios atual e futuro, uma visdo global de
forcas e fraquezas, uma avaliagdo de riscos e oportunidades e a articulagdo dos
objetivos estrategicos especificos. Esses objetivos estratégicos sdo o ponto de partida

para todos os projetos.

Alinhamento geral de projetos

Apos bem definidos os objetivos estratégicos empresariais, deve-se estabelecer
uma relacionamento claro entre esses objetivos e as metas definidas para cada projeto.

Os itens que mantém esse relacionamento de forma adequada sdo o
gerenciamento de todos os envolvidos no projeto, a definicdo clara das prioridades, o
gerenciamento dos riscos, a utilizacdo de técnicas gerencias corretas e o

acompanhamento efetivo das etapas e objetivos dos projetos.
1.3. A CRIACAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

A implantacdo de uma metodologia de Gestao de Projetos atende as
necessidades das organizacdes que estao se desgastando para adequar-se as novas
filosofias e tendéncias, as vezes sem observar esforcos que poderiam ser
economizados. Para tal, devemos considerar como ponto principal de um sistema de
gestao de Projetos, o estabelecimento de uma estrutura que possibilite criar o
conhecimento organizacional.

O conhecimento organizacional pode ser explicito, expresso em palavraé e
nimeros, e facilmente comunicado e compartithado. E implicito, que é altamente

pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua transmisséao e compartithamento com
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outros®. Conclusdes e palpites subjetivos incluem-se nessa categoria de conhecimento.
Além disso, o conhecimento implicito esta profundamente enraizado nas acdes e
experiéncias de um individuo, bem como em suas emocoes, valores ou ideais. Para
que possa ser compartilhado dentro da organizacao, tera que ser convertido em
palavras ou nimeros que qualquer um possa compreender. E exatamente durante o
tempo em que essa conversdo ocorre — de implicito para explicito — que o
conhecimento organizacional é criado. O reconhecimento do conhecimento implicito da
origem a uma nova perspectiva da organizagdo — nao de uma maquina de
processamento de informagdes, mas de um organismo vivo.

Ter um palpite ou um insight altamente pessoal tem pouco valor na empresa, a
nao ser que o individuo possa converté-lo em conhecimento explicito, permitindo assim
que ele seja compartilhado com outros individuos na empresa. Uma metodologia de
Gestao de Projetos que tenha como um dos pontos principais a comunicacao e a
documentacgdo de experiéncias de sucesso e licdes aprendidas cria uma estrutura que
permite a conversao de conhecimento implicito em explicito.

A divulgacao efetiva de experiéncias e licoes aprendidas e uma estrutura que
otimize a recuperacao de informagdes de projetos anteriores possibilita a construcéo de
uma organizacgao que compartitha excessivamente das mesmas idéias, tendo um papel
de destaque no processo de criagdo do conhecimento. Este fato é importante porque
estimula o dialogo freqliiente e a comunicagéo.

Embora utilizemos a expressao criagdo do conhecimento organizacional, a

organizagdo ndo pode criar conhecimento por si mesma sem a iniciativa do individuo e

2 Criacdo de Conhecimento na Empresa — Como as Empresas Japonesas Geram a Dinamica da
Inovacdo — Ikujuro Nonaka / Hirotaka Takeuchi. Rio de Janeiro: Campus, 1997.
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a interagdo que ocorre dentro do grupo. O conhecimento pode ser difundido a nivel de
grupo, atraveés de discussoes, compartilhamento de experiéncias e observagdes, que
proporcionam um contexto comum em que os.individuos podem interagir entre si. Os
membros de uma equipe criam novas perspectivas através do dialogo e do debate.
Esse tipo de interagao dinamica facilita a transformag¢do do conhecimento pessoal em -
conhecimento organizacional.

O reconhecimento de que o conhecimento é o principal recurso de uma
organizagao coloca o elemento humano no centro de todos os processos de melhoria
organizacional. Os gestores de projetos devem comecgar a prestar maior atencdo as
gualidades mais abstratas dos integrantes da sua equipe de projeto, como lealdade,
‘motivacao, determinagao e disposi¢ao a correr riscos entre outros.

Uma metodologia de Gestao de projetos que facilite a troca de experiéncias
impulsiona a criacao do conhecimento e preenche os requisitos e necessidades de uma

organizagao competitiva diante dos desafios do seculo XXI.
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Il - O USO DA GESTAO DE PROJETOS

2.1. ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

Um dos grandes fatores reconhecidamente verificados quando da implantagao
da filosofia do Project Management Institute (PMI) nas empresas se volta a sua eficacia,
visto que atualmente, em um mercado cada vez mais exigente onde a qualidade é
palavra de ordem e a comprovacgao da eficacia dos processos se torna fator critico de .
verificacdo da eficiéncia.

Notadamente, a filosofia do P.M.l. surgiu em funcéo da necessidade das grandes
corporagdes em otimizar seus projetos. Hoje, empresas de pequeno e médio porte tém
seus processos adaptados a filosofia do PMI.

O planejamento tem, neste interim, papel marcante, e até mesmo determinante
do sucesso dos projetos destas pequenas empresas.

Deve-se, entao, iniciar-se o processo de implantacao desta filosofia, com muito
critério e cuidado, sendo que o fator principal é a estruturacdo organizacional da
empresa, determinando-se todos os clientes internos e externos, bem como os niveis
de satisfacdao de ambos.

Fatores inseridos no contexto desta filosofia, mas por demais burocraticos,
principalmente em se tratando de empresas de pequeno porte, deve ser flexibilizado
para evitar o fluxo exagerado e desordenado de papéis e processos; cada empresa tem

a sua propria receita, sua prépria histdria e sua politica de mercado.
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O processo de implantagdo deve ser iniciado de cima para baixo, com a
anuéncia integral da empresa, uma vez que a mesma ira determinar o cumprimento
desta.

Deve-se determinar, tambem os objetivos e estratégias, de forma a ndo perder o
foco de mercado da empresa.

O processo de implantagdo gera custos e estes custos devem ser assimilados
em niveis tais que também nao se tornem por demais onerosos.

Aconselha-se a utilizacdo de empresas de consultoria especializada para esta
implantacao, uma vez que tais empresas retém o conhecimento integral desta filosofia,
tendo o pleno conhecimento dos niveis de abrangéncia a que este trabalho devera ser
feito.

Empresas com processo de implantagao de Sistemas da Qualidade .em
andamento ou ja concluido, em especial aquelas em processo de certificacdo ou ja
certificadas, seja pela 1SO-9001 ou pelo SiQ-Construtoras pelo PBQP-H, apresentam
maior capacidade de assimilagdo da filosofia, uma vez que seus processos e.
procedimentos operacionais apresentam-se determinados e organizados, facilitando- o
trabalho do Gerente de Projeto.

O reconhecimento de pleno atendimento a satisfacdo das necessidades do
cliente e da valorizagao do funcionario como verdadeiros acionistas dentro da empresa,
abriga um sentimento de comprometimento e responsabilidade mais agudo e todos
procuram crescer juntos.

A mudanca de cultura gerencial, as vezes, pode ser um elemente complicador,
pois num ambiente de trabalho convivemos sempre com pessoas de diferentes culturas,

diferentes niveis sociais e intelectuais.
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Neste foco, pode-se dizer que a filosofia do P.M.l. € um excelente instrumento
gerencial, onde empresas do mundo inteiro tém utilizado desta para o sucesso de seus
projetos.

Dentre estas, podemos citar as industrias de transformacéo, petroquimicas,
telecomunicagdes, mineragcdo, metalurgias, informatica. Independente do porte da
empresa e do perfil do projeto a ser tratado, esta filosofia tem dado suporte gerencial
suficiente para o pleno sucesso destes nucleos e a cada ano uma gama enorme de
profissionais direcionam-se para o conhecimento desta metodologia como fator de -

sucesso profissional.

2.2. GESTAO DE PROJETOS EM ORGANIZACOES FUNCIONAIS

As organizagbes funcionais partem do principio que o gerenciamento das
atividades ou empreendimentos devem permanecer operando sem prazo previsto para
o término. Isto as torna mais eficientes no gerenciamento de processos e operagdes
rotineiras.

Elas nao sao propicias a execucao de projetos que envolvam mais de um ou dois
departamentos. Normalmente as tarefas s&o atribuidas através dos chefes
departamentais. Com este procedimento, através da comunicacdo pelos meios
hierarquicos, ndo se torna possivel a resposta rapida para empreitadas que envolvam
mais de um departamento.

Nestas instituicbes a relagao de autoridade é claramente vertical: cada
funcionario tem um superior bem definido, com grande agrupamento das especialidades

em setores especificos de trabalho. Esta sistematica invariavelmente dificulta o



22

desenvolvimento de projetos, que acaba por ultrapassar os prazos e 0s custos
estimados. Atualmente vemos a necessidade dessas empresas, sejam elas privadas ou
publicas, de aprimorarem seus métodos de gestao no desenvolvimento de projetos,
visando sobretudo a otimizacdo dos recursos disponiveis — sejam eles humanos,
materiais ou financeiros.

Na busca desta otimizacdo, observamos que muitas organizacoes tém
modificado a sistematica de gerenciamento, procurando deixar sua estrutura mais leve
e competitiva.

Quanto mais funcional for a cultura da empresa maior tempo sera necessario
para as mudancas ocorram. Os prazos de implantacéo podem ir de um a dois anos
para empresas pequenas, que ja estejam familiarizadas com a geréncia de projetos, até
cinco ou mais anos, para outras®.

Para estas empresas, tem-se obtido melhores resultados com a metodologia de
gerenciamento do PMI — Project Management Institute que viabiliza a execucao de

projetos.

2.3. GERENCIANDO O AMBIENTE DE PROJETOS

O ser humano busca incessantemente reduzir custos e garantir qualidade e
prazo aos clientes. Hoje, os gerentes de projeto tém de estar acostumados com os
ambientes cultural, social e organizacional dos projetos. Entender este &mbito significa

trabalhar com pessoas para alcancar os melhores resultados, especialmente nos

3 VALERIANO, Dalton L. Gerenciamento Estratégico e Administragéo por Projetos. Sao Paulo:Makron
Books, 2001.
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ambientes que tém alta tecnologia envolvida. Portanto torna-se essencial que os lideres
e os grupos de trabalho se sintam confortaveis, com relacao aos fatores culturais;

organizacionais e sociais que 0s cercam.

O Ambiente Interno

Normalmente a cultura interna desenvolvida por um grupo de trabalho é o reflexo -
de um estilo de gerenciamento e estrutura organizacional que € adotada para o projeto.
As pessoas envolvidas em projetos possuem duas chefias a que respondem, sendo a
- primeira o gerente de projetos e a segunda refere-se as responsabilidades profissionais
para com o seu departamento. Esta dualidade também diz respeito ao gerente, que de
um lado € cobrado pelos patrocinadores e do outro tem a alta administracao a qual ele
tem de reportar pelo bom andamento dos projetos e do seu departamento ou
organizacao. Isto requer uma sucinta informagéo do progresso, tempo, custo agdes -
tomadas e previsOes. Para conseguir tal qualidade de informacgdes de que precisa, 0
gerente deve manter boas relagdes e comunicagéo. Que quer dizer, ele tem que manter
um ambiente favoravel e positivo’. Isto torna essencial estabelecer um gerente

competente e capacitado para o projeto antes mesmo de iniciar qualquer esboco.

* WIDEMAN, R. M.,Managing the Project Environment. Paper printed as Chapter 5 in the GPM state-of-
the-art book Dimensions of Project Management edited by H. Reschke & H. Schelle and published by
Springer-Verlag in 1990.
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O Ambiente Externo

Em alguns projetos os fatores externos a organizagdo vém como surpresas para
0 gerente e para o time e normalmente s&o vistos como obstaculos ao progresso.
Contudo, os projetos existem somente por causa do ambiente externo®.

Nele esté incluido o estado da arte da tecnologia utilizada, clientes, concorrentes,
aspectos geograficos, sociais, econdémicos, enfim tudo o que possa impactar no
sucesso. Estes fatores afetam o planejamento, organizacdo, direcdo, os quais
constituem as principais responsabilidades do gerente de projetos.

O ambiente externo representa um conjunto de relagcdes inter-dependentes, o
qual constantemente reage com o projeto trazendo-o para a realidade. Ainda tao
importante, esses fatores muitas vezes mudam no decorrer do tempo trazendo para o
projeto um alto grau de incerteza e risco.

Segundo Wideman as incertezas e os riscos estdo ligados com os “stakeholders”
externos, por isso é essencial desenvolver um ambiente saudavel e baseado na
verdade para com eles. Abaixo seguem alguns passos incluidos neste processo®.

¢ Procurar entender o papel de todos os “stakeholders” e como esta informacao

pode ser usada como uma oportunidade de melhorar tanto a percepcao quanto a

aceitabilidade do projeto;

e |dentificar a natureza do grupo de negocios de cada “stakeholder” e seu

consequente interesse no projeto;

> WIDEMAN, R. M.,Managing the Project Environment. Paper printed as Chapter 5 in the GPM state-of-
the-art book Dimensions of Project Management edited by H. Reschke & H. Schelle and published by
Springer-Verlag in 1990.
® WIDEMAN, R. M.,Managing the Project Environment. Paper printed as Chapter 5 in the GPM state-of-
the-art book Dimensions of Project Management edited by H. Reschke & H. Schelle and published by
Springer-Verlag in 1990.
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e Entender seu comportamento e motivacao;

¢ Entender como eles reagem a diferentes tipos de abordagens;

e Determinar as caracteristicas de ambiente dos “stakeholders” e desenvolver
estratégias apropriadas para facilitar uma boa relagao;

e Determinar as areas chave as quais tém maior impacto na aceitabilidade do

projeto.

Figura 05

Exfeeral
Plirpase

dnternral
Porfarsance

A figura 5 sugere que o ambiente interno do projeto esteja balanceado com os

propdésitos externos para que ambos projeto e produto sejam bem sucedidos.
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2.4. OS DIFERENTES TIPOS DE PROJETOS

Embora a filosofia do PMI possa ser empregada em toda a gama de projetos,
alguns estilos de gerenciamento e técnicas funcionam melhor em tipos especificos de
projetos.

Muitos dos projetos falham porque a maioria das pessoas pensam em projeto
como algo a ser terminado e nao na melhor maneira de gerencia-lo.

De acordo com Wideman’ a maneira de gerenciamento varia de acordo com o
tipo de projeto. Ha muitas ferramentas e técnicas que podem ser aplicadas a geréncia
de um projeto, mas ha evidéncias de taxas muito baixas de sucesso. Os projetos
terminam tarde, com orcamentos excedentes e ha ainda outros estao dentro do prazo e
no orcamento, mas contudo ndo séo considerados bem sucedidos porque o produto
nao é o que estava suposto ser. Isto porque ferramentas e técnicas nao foram utilizadas
ou aplicadas adequadamente.

Quanto melhor os processos forem conhecidos, mais altas taxas de sucesso
deverao ser conseguidas. Para isto, necessita-se saber que processos podem ser
ligados a um tipo particular de produto, e quais as implicagbes para a geréncia de
projeto. Em primeiro lugar é necessario uma base apropriada para classificar projetos. A
maioria dos projetos abrange mais de um tipo de trabalho, assim deve-se olhar os
elementos principais (pacotes do trabalho) e seus produtos imediatos.

A premissa basica é simples - para que um projeto seja bem sucedido, diferentes

técnicas de trabalho, associadas com os diferentes tipos de produto, precisam ser

" WIDEMAN, R. M. — SHENHAR, AARON J., Toward a fundamental Differentiation between Project
Types. A paper presented to the PICMET'97 conference “Innovation in Technology Management: The Key
to Global Leadership”, Portland, Oregon, USA, July 1997.
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gerenciados diferentemente. Ou seja, estilo de gerenciamento, estratégia, ferramentas,
processos e recursos humanos devem ser adaptados ao tipo especifico de projeto®.

A finalidade deste capitulo, e entao, identificar os diferentes tipos de projeto com
o objetivo de selecionar estilos apropriados de geréncia.

Historicamente, os projetos eram diferenciados de acordo com a industria a que
pertenciam, por exemplo a construgao, tipos de servigos, industrias de manufatura e
~assim por diante. Isto porque cada um desenvolvia sua terminologia e linguagens
proprias. Em outras ocasioes os projetos eram diferenciados pelo tamanho ou pela
estrutura organizacional. Numa pesquisa recente, Shenhar e Dvir® propuseram uma
matriz que consiste de quatro categorias de projetos de acordo com o nivel de incerteza
tecnoldgica em relagdo aos trés niveis do escopo do gerenciamento de projetos
baseados na sua complexidade.

Este arranjo foi sumarizado por Wideman'® e esta ilustrado na figura 06. Esta
matriz € de grande valor no sentido de alertar o gerenciamento com relacao a riscos

provenientes de diferentes niveis de tecnologia e o grau de gerenciamento requerido.

8 WIDEMAN, R. M. — SHENHAR, AARON J., Toward a fundamental Differentiation between Project
Types. A paper presented to the PICMET’97 conference “Innovation in Technology Management: The Key
to Global Leadership”, Portland, Oregon, USA, July 1997.

® SENHAR e DVIR citados por WIDEMAN, R. M. — SHENHAR, AARON J., Toward a fundamental
Differentiation between Project Types. A paper presented to the PICMET’97 conference “Innovation in
Technology Management: The Key to Global Leadership®, Portland, Oregon, USA, July 1897.

9 WIDEMAN, R. M. — SHENHAR, AARON J., Toward a fundamental Differentiation between Project
Types. A paper presented to the PICMET97 conference “Innovation in Technology Management: The Key
to Global Leadership”, Portland, Oregon, USA, July 1997,
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Como resultado dos esforgos dos projetos obtemos produtos tangiveis, como
uma nova planta fisica ou um novo produto, e intangiveis, em que seu valor esta na
propriedade intelectual. Como softwares, um novo sistema, etc.

Uma vez que gerenciar exerce influéncia sobre as pessoas, elas deverao ser
selecionadas de acordo com suas habilidades necessarias para a execucao das
correspondentes atividades. Essas atividades s&o classificadas como “operacionais” e
“intelectuais”. As operacionais envolvendo trabalho repetitivo com aprendizado no
treinamento. As intelectuais tendo como educacdo um pré-requisito para o

entendimento e resolugédo de problemas de alta complexidade, como a pregramagao de

um software.
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Nos trabalhos de Shenhar e Wideman'' uma simples matriz consiste dos dois
tipos de produto, tangiveis e intangiveis, e dos dois tipos de atividades, operacionaié e
intelectuais. Esta matriz 2x2 € mostrada na tabela 2 que fornece uma visao mais clara
das diferencas entre os quatro tipos resultantes de projeto.

A primeira vista pode parecer que o trabalho operacional é simplesmente a
exigéncia de projetos tangiveis, e trabalho intelectual é a exigéncia de projetos
intangiveis. Entretanto, é possivel que ambos projetos ocorram: tangivel-intelectual e
intangivel-operacional .

Projeto tangivel - intelectual

Envolve a criacdo e montagem de uma nova peca ou produto. Algo que ndo
tenha sido feito antes. Esta tipicamente sujeito a logica, mas requer iteragdes para
conseguir o objetivo final. Estes projetos podem ser caros e os recursos requeridos nao
sao muito previsiveis. Um exemplo seria o desenvolvimento de um carro elétrico

totalmente novo.

Projeto intangivel - intelectual

Requer um esforgco criativo nao-repetitivo para desenvolver uma propriedade
intelectual nova. Por exemplo, um plano de informagdes. Nenhuma ldgica e envolvida,
mas as iteragcbes serdo necessarias antes da conclusdo satisfatéria. Provavelmente

estes projetos sA0 menos caros, mas 0S recursos séo altamente imprevisiveis porque o

" WIDEMAN, R. M. — SHENHAR, AARON J., Toward a fundamental Differentiation between Project
Types. A paper presented to the PICMET’97 conference “Innovation in Technology Management: The Key
to Global Leadership”, Portland, Oregon, USA, July 1997.
2 WIDEMAN, R. M. — SHENHAR, AARON J., Toward a fundamental Differentiation between Project
Types. A paper presented to the PICMET97 conference “Innovation in Technology Management: The Key
to Global Leadership”, Portland, Oregon, USA, July 1997.
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trabalho mental (brainwork) € envolvido e por néo terem sido feitos antes. Um exemplo

seria 0 desenvolvimento de uma nova teoria ou a escrita de um livro.

Projeto intangivel - operacional

Envolve a montagem de uma entidade fisica, mas o valor do produto esta em si.
O projeto provavelmente envolve copia e atualizagbes de uma versao anterior. Nao
deve haver nenhuma necessidade para iteragées, enquanto a versdo precedente
fornece a base de aprendizado. A logica ndo € requerida e 0s recursos sao previsiveis.
Os exemplos podem ser a conduta da parada programada anual para manutengao de

planta, ou atualizagdo dos procedimentos associados manuais.

Projeto tangivel - operacional

Envolve a criagao de um produto fisico resultado de trabalho manual que é
essencialmente repetitivo. O trabatho é sujeito a Idgica, e as curvas de aprendizagem
objetivam a produtividade. As iteragbes sao vistas como improdutivas e indesejaveis
retrabalhos. Um exemplo serié o detalhamento e construgéo de um edificio.

A Tabela 2 sumariza estas caracteristicas para cada tipo de projeto na matriz.



Tabela 02

Caracteristicas:

-Nunca feito antes

-Sujeito a logica linear
-Requer iteracdes

-Recursos menos previsiveis

Resultado:
Desenvolvimento de um novo
artefato fisico

Exemplos:

Nova invencao, dispositivo. Ex.:
Novo produto a partir de Pesquisa
e Desenvolvimento

Intelectual (requer educacéo)

Caracteristicas:

-N&o repetitivo
-Esforgos criativos
-Minima repeticao
-Recursos imprevisiveis
-Carater exploratorio

Resultado:

Desenvolvimento de uma nona pecga

de propriedade intelectual

Exemplos:

Livro novo, poema, musica, filme,
etc. Novo algoritimo, teoria, idéia.
Ex.: Novo software.

Caracteristicas:

-Esforgos repetitivos

-Aplica a légica linear

-Efeitos de curva de aprendizado
-Aprendendo no “fazer”
-Recursos previsiveis

-Custo envolvido - relativamente
alto

Tipo de Trabalho

Resultado:
Artefatos fisicos

Exemplos:

-Planta fisica ou infra-estrutura
nova, ou produto. Ex.:
Construcoes, automoveis,
aparelhos.

Operacional (requer treinamento)

Caracteristicas:

-Baseado em modelos existentes
-Sem iteracdes, somente correcbes
-Aprendizado pela repeticio
-Recursos previsiveis

-Custo de reproducao relativamente
baixo

Resultado:
Peca tipica de propriedade
intelectual

Exemplos:

AtualizagOes de softwares, manual
de procedimentos, planejamento de
uma parada de fabrica.

Tangivel

Intangivel

Projeto basico

Como a matriz deve se relacionar a um estilo de gerenciamento
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E comum que pessoas diferentes respondam a diferentes estilos de lideranca,

contudo existe pouco acordo em como as pessoas devem ser classificadas. Parece
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consenso que algumas pessoas respondam melhor quando ordenadas a o que fazer,
enquanto outras respondam melhor quando permitidas a pensar. Intuitivamente, se
: suspeita’ gue as primeiras se alinham mais com trabalhos operacionais. Enquanto as
ultimas se alinham mais com o trabalho intelectual. Estas diferencas sao trazidas
prontamente a mente comparando as diferencas na geréncia requerida para, por
exemplo, um projeto de software ou um projeto de construcéao.

O caminho entdo € o de estabelecer as diferentes atividades em projetos com
uma visao a correlacao sUbseq(Jente com estilos diferentes da geréncia. O objetivo

" desta correlagao é o de aumentar a propor¢céo dos projetos bem sucedidos.
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Il - FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Para qualquer organizagao, independente de tamanho ou campo de atuacéo

existem elementos essenciais que sao decisivos para a sua sobrevivéncia. Sao os

fatores criticos de sucesso. Eles podem variar de uma organizacao para outra,

tornando-se assim que cada empresa identifique os seus, que segundo Valeriano'

devem ser:

muito importantes para atingir os objetivos
perfeitamente indicados

mensuraveis

em pequeno numero (5 a 10 no maximo)
priorizados

Amplamente difundidos

Abaixo seguem alguns exemplos' que podem existir em determinadas

organizagoes:

Lideranca nos projetos

Rapidez na entrega do produto ou servigo

Competéncia em trabalhar em equipes multidisciplinares

Relacionamento com o cliente (interpretacdo das necessidades, rapidez

no atendimento, etc)

3 VALERIANO, Dalton L. Gerenciamento Estratégico e Administragdo por Projetos. Sao Paulo:Makron

Books, 2001.

' VALERIANO, Dalton L. Gerenciamento Estratégico e Administracdo por Projetos. S&o Paulo:Makron

Books, 2001.



34

Planejamento (de cronogramas, de orgcamentos, de recursos, de vendas,

etc)

Novas tecnologias (desenvolvimento, absorcao, ‘transferéncia a outros,

etc)

Iniciativa e agressividade (novos produtos, mercado, integragdes, etc)

Tais fatores podem ser considerados como oportunidades ou ameacas, sendo

aspectos positivos que devem ser explorados ou negativos que devem ser evitados.

Como eles devem ser mensuraveis € necessario que sejam avaliados em fases

especificas do projeto. Para tal avaliagao pode-se organizar uma matriz em que as

colunas contemos padroes de medida e as linhas, os fatores criticos de sucesso. Em

cada célula assinala-se com uma marca de verificacdo (check mark ¥ ) para.cada fator

que afeta o padrao de medida correspondente'®.

Os padrdes de medida'® podem ser:

numero de projetos completados;

entregas, observados prazos, custos, desempenho;
nimero de mudancas autorizadas no produto;
cancelamento defases;

mudancgas de gerentes;

mudancas nas equipes;

numero de projetos ativos;

ndmero de projetos temporariamente suspensos;

' VALERIANO, Dalton L. Gerenciamento Estratégico e Administracéo por Projetos. Sao Paulo:Makron

Books, 2001.

6 WHITE, D. E. & PATTON, J. R. Metrics and CSFs for your MOBP Process, Proceedings of the 29"
Annual Seminars & Symposium. Califérnia, Project Management Institute, 1998. p. 1354.
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e numero de mudangas nos processos.
Com o tempo e a crescente experiéncia os fatores criticos de sucesso vao sendo

aprimorados e seu acervo torna-se um precioso capital da organizacao.
3.1. CRITERIOS DE SUCESSO RELATIVOS AO TIPO DE PROJETO

Até ha pouco tempo considerava-se o cumprimento do prazo, orcamento e
“conforme as exigéncias” como marca de sucesso. Contudo, a vida real esta cheia de
exemplos de projetos que foram terminados fora do prazo ou com orgcamento excedente
ou ainda ambos e mesmo assim ainda considerados bem sucedidos. Menos comuns
séo aqueles que foram terminados no prazo e dentro do orgamento mas estdo como um
monumento a inadequacao.

Pode-se concluir que “no prazo e no orgamento” e o “"conforme as exigéncias”
nao sao critérios absolutos do sucesso. A realidade € que a nogéo de "sucesso” e do "o
sucesso do projeto” tem um significado muito mais complexo. Este capitulo tem como
objetivo relacionar o sucesso aos tipos diferentes de projeto.

Para que um projeto seja bem sucedido suas partes interessadas devem ser
satisfeitas. Ao menos devem ser satisfeitas em algum grau, ou na maioria.

Uma maneira de medir o sucesso dos projetos & verificar quais os esforgcos
devem ser alinhados com os objetivos a longo prazo da organizac¢do. A intencao €

estabelecer expectativas apropriadas da alta geréncia e da equipe de projeto antes da.

iniciacdo. Estas expectativas fornecem entdo uma linha de base para as decisGes que
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sao requeridas da geréncia durante o projeto. Surpreendentemente, uma linha de base
documentada tal como esta esta freqiientemente faltando na maioria dos projetos’’

Em uma pesquisa conduzida por Eisenhardt e Yin'® com 133 projetos das mais
diversas areas, onde foram avaliados varios critérios de sucesso, um resultado nao
surpreendente foi a correlacao elevada entre a medida do sucesso total e a satisfacao
do cliente. Isto revelou quatro categorias preliminares distintas (critérios principais do -
sucesso) como visto na conclusao do projeto. Estes critérios principais do sucesso sao

sumarizados na tabela 03'°.

" SHENHAR, A. J., DVIR, D. and LEVY, O.: “Mapping the Dimensions of Project Success.” Project
Management Journal. Vol. 28, No. 2, pp. 5-13, June 1997.

18 EJISENHARDT, K.M. e YIN, R.K. citados por SHENHAR, A. J., Improving PM: Linking Success Criteria
to Project Type. A paper presented to the Southern Alberta Chapter PMI, Symposium “Creating Canadian
Advantage through Project Management”, Calgary, May, 1996.

' WIDEMAN, R. M. Optimizing Success by Matching Management Style to Project Type. Published on
the PMForum web site, September, 2000.



Tabela 03

Categoria do Sucesso

Critério de Medida do Sucesso

Objetivos internos do projeto
(Pré-conclusao)

-cumprir cronograma
-estar dentro do orgamento
-Cumprir com as restricoes de recursos

Beneficios para o cliente
(a curto prazo)

-Cumprir com o desempenho funcional

-Cumprir com as especificacdes técnicas e normas
-Causar impactos favoraveis no cliente

-preencher as necessidades dos clientes
-Resolver os problemas do cliente

-Cliente esta usando o produto

-Cliente expressa satisfacao

Contribuicao direta
(a médio prazo)

-Negdcio e/ou sucesso comercial
-Melhoria dos lucros'e rendimentos
-Aumento da participag@o no mercado

Oportunidades futuras
(a longo prazo)

-Vai criar novas oportunidades para o futuro

-Vai posicionar competitivamente o cliente

-Vai criar um novo mercado

-Vai ajudar no desenvolvimento de uma nova
tecnologia v

-Vai aumentar a capacidade e competéncias

Principais critérios de sucesso
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Um exame destes critérios principais do sucesso revela que sao claramente

dependentes do tempo. Este relacionamento do tempo é mostrado na figura 07°°.

2 WIDEMAN, R. M. Optimizing Success by Matching Management Style to Project Type. Published on
the PMForum web site, September, 2000.
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Figura 07
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Nota: O tempo “T” é uma comparacao sugerida. Intervalos reais dependem da area

envolvida.

Também nao é dificil verificar que, para um dado projeto, sua percepcao do
sucesso pode mudar com o tempo. Como exemplo, um projeto poderia ter seu foco
principal em criar uma oportunidade futura (categoria 4). Tal projeto € improvavel de ser
visto como bem sucedido até a hora em que aquelas oportunidades se materializem

realmente.

Correlacao com o tipo de projeto
Aqui outra vez ha alguma dificuldade. Assim como n&o se tem uma regra bem

definida de como o sucesso do projeto pode ser classificado, nao ha igualmente uma



39

classificagao satisfatoria para os tipos de projetos. Diante das dificuldades encontradas
para classificar os diferentes tipos de projetos € requerido um sistema que seja
independente das areas, mas com formas de gerenciamento comuns. Consideraremos

a classificagao mostrada na figura 6 do capitulo II.

Correlacionando o sucesso com o sistema de classificacao

A literatura classifica os projetos de acordo com niveis de complexidade em:

Nivel 1 — Projetos consistindo de uma unica unidade

Nivel 2 — Projetos com um conjunto de elementos interativos

Nivel 3 — Programa ou conjunto de projetos

E em termos de incertezas tecnoldgicas, as quais dependem do nivel de
tecnologia empregado, como abaixo:

Tipo A — Tecnologia estabelecida

Sao projetos para os quais todos os competidores tém o mesmo acesso. Podem
se grandes em escala mas essencialmente nenhuma tecnologia nova é empregada.

Tipo B — Tecnologia nha maior parte estabelecida

Projetos que envolvem alguma nova tecnologia ou caracteristica de incerteza,
que podem trazer alguma vantagem mercadoldgica.

Tipo C — Tecnologia avancada

Projetos onde a maior parte da tecnologia é empregada pela primeira vez.
Nesses projetos o indice de incertezas aumenta bem como 0s riscos referentes ao
ambiente interno e externo.

Tipo D — Tecnologia altamente avangada
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Representam altos indices de incerteza. Sao projetos que necessitam de
tecnologias que ainda nao existem completamente, ou que requerem solucdes
desconhecidas no inicio do projeto.

Estudos realizados mostram que recursos nos projetos com tecnologia
estabelecida estdo bem mais acessiveis do que nos projetos de tecnologia avancada.
As excedéncias em custo e tempo s&o quase intoleraveis nestes projetos porque isto é
percebido como critico ao sucesso. Mesmo assim ainda ocorrem excedentes.

Em contra-partida, nos projetos de tecnologia avancada, os excedentes
alcancam um nivel mais alto, que ao mesmo tempo sao muito mais tolerados do que
nos tipos que empregam menor tecnologia. Nestes projetos ha casos que duram quase
duas vezes o tempo planejado originalmente e ainda assim, os representantes da
geréncia e do cliente sentem que o beneficio obtido do resultado final justifica o tempo e
os excedentes do orcamento.

Os beneticios que os clientes esperam dos projetos tendem a aumentar com a
incerteza da tecnologia. Entretanto, os riscos também aumentam.

Normalmente, nos projetos de tecnologia estabelecida (tipo A) a concorréncia é
maior e o que o cliente espera € um produto que atenda a sua necessidade através de
solugdes padrao com o minimo de custo.

Projetos com a tecnologia na maior parte estabelecida normalmente envolvem
modificacdes ou melhorias a um produto existente e ainda novos produtos dentro de um
campo de tecnologia estabelecido. Os clientes nesta categoria esperam mais do que
apenas uma solucdo padrao. A solugdo tem que ser funcional, encontrando-se com

suas necessidades e que forneca algum beneficio adicional.
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Projetos de tecnologia avancada (tipo C) fornecem solugbes completamente
novas aos problemas precedentes, ou se dirigem a necessidades novas para novos
clientes. Os clientes destes projetos esperam vantagens substanciais e solugoes
originais, se dispdem a aceitar riscos e custos mais altos.

Projetos de tecnologia altamente avancada (lipo D) sdo obviamente os mais
complicados e de maiores riscos envolvidos. Quando estes projetos sao bem
sucedidos, fornecem um pulo enorme na eficacia e vantagens para seus clientes.

A tabela 04 mostra caracteristicas tipicas para cada um dos quatro tipos de

projeto identificados e como estas se relacionam a cada uma das quatro categorias do

sucesso” .
Tabela 04
Tipo de A B c D
projeto Tecnologia Maior parte da | Alta tecnologia | Tecnologia altamente
Categoria estabelecida tecnologia avangada
de sucesso estabelecida

Objetivos internos do o . .

. - -Excedéncias | -Excedéncias muito
projeto -Criticos -Importantes o . e
(Pré-conclusio) ; aceitaveis mais- aceitaveis
Beneficios para o -Produto -Aumento -S?un??i?;?vgqggo
cliente | -Produto padrao | funcional com | significante de ef?ciéncia o
(a curto prazo) valor agregado | funcionalidades funcionalidades
Contribuigio direta -Lucro -Altos lucros -Alta contribuicao (mas

médio brazo -Lucro razoavel |-Retorno do -Participacao pode vir com atrasos)
(a medio prazo) investimento no mercado -Lider de mercado
] -Nova linha de
Oportunidades -Quase -Ganho de produtos -Lideranca e
futuras capacidades N loias f «
longo prazo) nenhuma adicionais -Novos tecnologias futuras
(a mercados

2 SHENHAR, A. J., Linking Success Criteria to Project Type. A paper presented to the Southern Alberta
Chapter, Project Management Institute, Symposium "Creating Canadian Advantage through Project
Management”, Calgary, May 1996.
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Esta tabela mostra um relacionamento entre a importancia relativa de uma
categoria de sucesso e o tipo de projeto. Reflete que para projetos de tecnologia
estabelecida, alcancando-se os objetivos de tempo, de custo (objetivos internos) e de
satisfazer ao cliente em curto e médio prazo séo as considera¢cdes mais importantes..
No extremo oposto, oportunidades de longo prazo exigem um papel muito maior.

Uma vez descoberto que o sucesso dos projetos ndo € um conceito UGnico, ele
pode fornecer uma solucao eficiente as exigéncias do consumidor, ainda que assim
seja considerado uma falha pela organizagdo nos termos de sucesso do negoécio.
Similarmente, alguns projetos parecem bem sucedidos a curto prazo, mas podem nao
ser tdo bem sucedidos assim quando considerados a longo prazo e vice versa. Em
alguns casos, um tempo maior deve se passar antes que as expectativas originais
possam ser realmente alcancadas e o sucesso avaliado®.

O que se espera é que a correlacao do sucesso com os diferentes tipos de
projetos forneca uma estrutura para desenvolver os principais critérios de sucesso.
Estes critérios devem ser acordados pelas partes interessadas na fase de planejamento

tendo-se em mente o tipo de projeto em questao.

2 SHENHAR, A. J., Linking Success Criteria to Project Type. A paper presented to the Southern Alberta
Chapter, Project Management Institute, Symposium "Creating Canadian Advantage through Project
Management", Calgary, May 1996.
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IV -0 PROJETO

4.1. ABORDAGEM GERAL

Um projeto € definido como uma organizagao transitdria, que compreende uma
sequéncia de atividades dirigidas a geracao de um produto ou servi¢co singular em um
tempo dado. Essa definicdo contém uma série de termos chaves iniciais:

e objetivo — um objetivo, um projeto. Essa € uma regra basica o projeto de ter
um, e somente um, objetivo — um resultado, output, saida, produto, ou como
se queira — claramente identificavel em termos custos, prazos e qualidades;

e transitorio — um projeto tem o ciclo de vida pré-determinado, com um comego
e um fim. Extingue-se quando seu objetivo € atingido;

e singularidade — um projeto € um empreendimento unico, nao repetitivo;

e complexidade — um projeto € um compdsito articulado de acbes — as

atividades do projeto — que se dao tanto linearmente como em paralelo.

A contribuicao dos prdjetos para as empresas

Avaliar a contribuicao que cada projeto traz para a empresa € muito importante,
pois s6 poderemos saber se estamos no caminho certo quando observamos os
resultados alcancados. Executar projetos sem saber exatamente o resultados da sua

implementagéo faz com que uma organiza¢ao ande no escuro.
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Uma das técnicas utilizadas para se avaliar a contribuicdo de um projeto para a

empresa € denominada de Avaliagdo Equilibrada que diz que a saude de um negdeio’

pode ser medida atraveés de quatro angulos diferentes:

Financeiro — a avaliac¢ao financeira pode ser simples de ser medida, desde
que a empresa tenha um sistema de custo bem definido. Através da
utilizacao de indicadores financeiros pode-se avaliar os resultados obtidos;
Cliente — a forma mais direta de se obter estes indicadores é através de
pesquisa junto aos clientes, podendo utilizar entrevistas, questionarios,
etc.;

Processos internos — o impacto que um projeto tem sobre 0s processos:
internos criticos deve ser avaliado junto as pessoas diretamente
envolvidas nesses processos e através do acompanhamento dos

resultados durante um periodo posterior a impleméntac;éo do projeto;

. Aprendizagem e crescimento — Ao implementarmos um projeto é

necessario medir qual a contribuicao que esta trazendo para o aumento

do aprendizado e crescimento das equipes internas da empresa.

E fundamental para os executivos avaliar e monitorar projetos que estdo em

andamento para assegurar que eles estejam contribuindo nas quatro 4reas

apresentadas acima, pois s@o responsaveis pelo destino da organizagao.

Se as contribuicoes de um dado projeto forem concentradas em uma

determinada area, é necessario efetuar uma avaliagao para identificar quais as medidas

que devem ser adotadas para que possa ter os resultados alavancados em todas as

areas, trazendo desta forma, melhores resultados para a organizagae, em termos
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financeiros, maior beneficio para o cliente, melhora dos processos internos e

contribuicao para o processo de aprendizagem e conhecimento da organizacgio.

4.2. ALGUNS PRINCIPIOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Os principios apresentados a seguir foram construidos com base nos trabalhos
de John Bing®. Eles presumem determinadas suposicées sobre o ambiente cultural em
que o projeto ocorre.

1) Todos estao trabalhando para o0 mesmas metas;

2) Esta claro para todos quem ¢ o cliente;
3) O grupo tem as habilidades necessarias requeridas;
4) Todos querem o éxito do projeto.

Ou seja, Um ambiente que incentive e sustente o grupo de trabalho e a honestidade.

1. Primeiro principio — O Comprometimento %

O comprometimento entre o fornecedor dos recursos (sponsor) € a equipe de
entrega do projeto deve haver antes que um projeto exista. A equipe de entrega do
projeto & responsavel para desenvolver estrategias, plantas e controles apropriados
para aplicar as habilidades e o trabalho necessarios para converter aqueles recursos
nos “deliverables” ou no produto requerido. Um comprometimento justo (equitable

commitment) significa que ambos os lados tém conhecimento suficiente do

2 BING, JOHN — “Project Management Principles” article in the PMI magazine PMNETWORK ~ January
" 1994,

24 BING, JOHN — “Project Management Principles” article in the PMI magazine PMNETWORK — January
1994,
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empreendimento, dos processos envolvidos e de seus riscos associados, e ambos
empreendem o desafio. O proprietario do projeto deve compreender que mesmo com
controles apropriados da geréncia de projetos, ainda assim, existem riscos envolvidos.
Os atributos de ambos os partidos devem abranger habilidades relevantes, como o da
tecnologia envolvida, da experiéncia, dedicacao, compromisso e da autoridade de

assegurar o sucesso do projeto.

2. Segundo principio - O principio do sucesso °

As medidas do sucesso de um projeto, nos termos de processo e produto, devem
ser definidas no inicio como uma base para as decisOes da geréncia e a avaliagéo final
(p6s projeto). Pode também ser necessario especificar o sincronismo.da medida do
sucesso nas entregas parciais (deliverables). Sem um acordo bem estabelecido nos
critérios do sucesso ndo sera possivel medir seu sucesso final. Estas medidas do
sucesso devem ser verificadas e reforcadas durante todo o ciclo de vida do projeto. Se
as medidas do sucesso nao estiverem alinhadas com as metas do projeto deve ser
perfeitamente aceitavel aborta-lo ou ao menos para-lo para uma reavaliagao. do

planejamento.

3. O principio das Variaveis do Projeto *°
As variaveis do nucleo do processo da geréncia de projeto, a saber: o escopo,

qualidade, tempo e custo devem ser mutuamente consistentes e atingiveis. Este

%5 BING, JOHN — “Project Management Principles” article in the PMI magazine PMNETWORK - January
1994.
% BING, JOHN — “Project Management Principles” article in the PMI magazine PMNETWORK — January
1994.
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prinéu’pio € uma extensdo do principio do comprometimento e do sucesso. Estas-
variaveis s@o medidas da eficiéncia interna da geréncia de projeto. Se elas provarem
nao ser mutuamente consistentes e atingiveis, tanto o comprometimento quanto os
critérios chaves do sucesso provavelmente néo serdo encontrados. A inter-relaco
destas variaveis € um tanto similar a um quadro com juncdes flexiveis. Um lado pode

ser fixado e outro movido, mas sempre afetando os dois restantes.

Figura 08
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4.  Principio da Estratégia %’

A estratégia consiste de primeiro planejar e entdo agir, em um conjunto
focalizado de fases sequenciais e progressivas. Daqui, o processo mais fundamental do
ciclo de vida dos projetos consiste em quatro periodos seqlienciais de 'Iniciar’,
'Planejar’, 'Executar’ e 'Terminar'. Naturalmente estes quatro periodes podem ser
expandidos em fases separadas, cada uma com suas proprias saidas e pontos de

controle. Estes podem ser elaborados para servir as exigéncias de contrale de todos os

" BING, JOHN — “Project Management Principles” article in the PMI magazine PMNETWORK — January
1994,
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tipos de projeto em todas as areas de aplicacao da geréncia de projetos. Certamente,
esta seqiiéncia serve a todos os niveis da organizacao do projeto. A importancia deste
processo do ciclo de vida e de sua influéncia na geréncia do projeto nao pode ser
enfatizada em demasia. Este ambiente de relativo curto prazo e as conseqliéncias que

fluem, sdo provavelmente as unicas coisas que distinguem projetos de nao projetos.

5.  Principio da geréncia *®

As politicas e os procedimentos que sao eficazes e eficientes devem ser
colocados em pratica para a conduta e controle do comprometimento para com o
projeto. Este principio € uma extensao do principio da estratégia que determina o que
‘tem ser feito e quando. O principio de geréncia estabelece como tem de ser feito e por
quem. Os atributos deste controle abrangem as suposi¢bes do projeto, suas
justificativas e uma linha de referéncia como base para a medida do progresso,
comparagcao e ajuste do curso. Os atributos de uma boa politica abrangem
responsabilidade, delegacdo de autoridade e processos para manter a qualidade,
tempo, custo, etc. Assim como também controlar as mudangas no escopo do produto

guanto do trabalho.

6.  Principio da responsabilidade unica %
Este principio € uma extensao do principio da geréncia e € necessario para a

administracao eficaz e eficiente do comprometimento para com o projeto. Uma vez que

28 BING, JOHN — “Project Management Principles” article in the PMI magazine PMNETWORK - January
1994,
» BING, JOHN - “Project Management Principles” article in the PMI magazine PMNETWORK - January
1994,
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s

a responsabilidade nao € singular, € muito facil colocar a culpa no outro ou
simplesmente esperar que o outro faga. Dessa forma toda equipe de projeto deve ter
sempre um representante preliminar. Entretanto, isto aplica-se somente as decisdes
que afetam o escopo do projeto e dele o custo e a programacgado. Em todos os demais
aspectos, uma comunicacéo livre e transparente é indispenséve\l para a coordenacao
das atividades do projeto. Conseqlentemente, este principio ndo deve, de maneira
alguma, inibir a troca de informagbes apropriada através dos canais de comunicagéo

que é requerida para integrar todos os aspectos do projeto.

7.  Principio do ambiente *°

A geréncia deve propiciar um ambiente cultural capaz de assegurar que a equipe
de projeto possa trabalhar nos limites de sua capacidade. A habilidade de uma equipe
de produzir resultados eficazes € altamente dependente do ambiente cultural da
organizacao. Este “Ambiente Cultural” abrange valores e relagdes internas e externas.
Internamente, o estilo do lider da equipe deve ser adequado ao tipo de projeto.
Externamente, a geréncia da organizagao em que o projeto ocorre deve ser de suporte .

e de um ambiente livre de obstaculos.

% BING, JOHN — “Project Management Principles” article in the PMI magazine PMNETWORK — January
1994,
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V - O FATOR HUMANO NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Técnicas de gerenciamento de projetos estdo sendo espalhadas pelo mundo
todo. Porém existe um reconhecimento de que ficar desenhando barras de Gantt em
um cronograma nao é suficiente. A questao €, que tipos de pessoas sdo mais
adequadas para trabathar em projetos e que numero elas representam nas equipes.

Muitos estudos ja foram realizados com o objetivo de classificar a personalidade
das pessoas de forma a saber quais sdao as mais adequadas em determinadas
atividades. O objetivo deste capitulo € determinar quais as caracteristicas mais
relevantes de comportamento e em que fases do projeto podem ser melhor

aproveitadas.

Um Breve Histérico

Por volta dos anos vinte Jung® iniciou trabalhos que na época ja nao
concordavam com a noc¢ao do século XX, em que as pessoas eram consideradas como
todas iguais. Mais tarde este trabalho serviria de base para a topologia de Myers-

Briggs® em 1956.

3 JUNG, citado por WIDEMAN, R. M., Dominant Personality Traits Suited to Running Projects
Successfully (And What Type are You?). A paper presented to the Project Management institute's Annual
Seminar/Symposium "Tides of Change", Long Beach, California, USA, 1998.

* BRIGGS, ISABEL MYERS, citado por WIDEMAN, R. M., Dominant Personality Traits Suited to Running
Projects Successfully (And What Type are You?). A paper presented to the Project Management
Institute's Annual Seminar/Symposium "Tides of Change", Long Beach, California, USA, 1998.
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Nos anos cinglienta, através de pesquisas realizadas por Maslow®®, as necessidades
do ser humano foram hierarquizadas em uma piramide®®, onde as basicas estavam na
base e as de auto-realizagao no topo. Acreditava-se que para uma pessoa  estar
motivada essa piramide de necessidades basicas deveria ser atendida.

Mais tarde Herzberg® postulou outra teoria onde dizia que somente algumas
necessidades representavam uma motivagao positiva e deveriam ser preenchidas. O
problema com estas aproximacoes € que consideravam todas as pessoas como sendo
iguais.

Nc;s anos sessenta Blake e Mounton® propuseram um estilo de gerenciamento
através de um “grid” 9x9 no qual o eixo horizontal representa caracteristicas
relacionadas a produgdo e o vertical as pessoas. Nesta concepcao todos queriam ter
um perfil de altos indices tanto voltados a producéo quanto as pessoas (caracteristicas
de um gerente ideal). Portanto nao haveriam razdes para adequar diferentes perfis as
necessidades de cada situagao.

Nos anos setenta, Hersey e Blanchard® observaram que nao existe um tnico

estilo que sirva para todos os propositos. Lideres de sucesso sao aqueles capazes de

3 MASLOW, ABRAHAM, citado por WIDEMAN, R. M., Dominant Personality Traits Suited to Running
Projects Successfully (And What Type are You?). A paper presented to the Project Management
Institute's Annual Seminar/Symposium "Tides of Change", Long Beach, California, USA, 1998.

% WIDEMAN, R. M., Dominant Personality Traits Suited to Running Projects Successfully (And What
Type are You?). A paper presented to the Project Management Institute's Annual Seminar/Symposium
*Tides of Change", Long Beach, California, USA, 1998. ‘

% HERZBERG, FREDERICK, citado por WIDEMAN, R. M., Dominant Personality Traits Suited to Running
Projects Successfully (And What Type are You?). A paper presented to the Project Management
Institute’'s Annual Seminar/Symposium "Tides of Change", Long Beach, California, USA, 1998.

% BLAKE, ROBERT R. E JANE S. MOUTON, citados por WIDEMAN, R. M., Dominant Personality Traits
Suited to Running Projects Successfully (And What Type are You?). A paper presented to the Project
Management Institute's Annual Seminar/Symposium "Tides of Change", Long Beach, California, USA,
1998.

% HERSEY, PAUL E KEN H. BLANCHARD, citados por WIDEMAN, R. M., Dominant Personality Traits
Suited to Running Projects Successfully (And What Type are You?). A paper presented to the Project
Management Institute's Annual Seminar/Symposium "Tides of Change", Long Beach, California, USA,
1998.
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se adaptar as necessidades de cada situagdo. Eles propuseram um grafico
correlacionando “Comportamento para as tarefas” de um grau baixo para alto com .
“Comportamento para as relagdes” também de um grau baixo para alto. Isto formava
quatro niveis de dire¢cao para quatro hiveis de maturidade. Quanto maior fosse o nivel
de maturidade menor diregcao era requerida.

Desde entdo, constantes estudos vém sendo conduzidos com o objetivo de se
conhecer melhor as consequéncias de cada personalidade em cada fase do projeto.
Somente a partir de 1996, a influéncia da personalidade do gerente no sucesso do

projeto é reconhecida.

Classificacao da personalidade do gerente de projetos

Em 1996 em um artigo publicado pelo PMI “Caracteristicas Dominantes de
Personalidade Adequadas para Conduzir um Projeto de Sucesso (E de que Tipo Vocé
€7?)” foram descritos quatro tipos de lideres adequados as diferentes circunstancias de
projetos. Os tipos sao derivados de um grid 2x2 formado por dois eixos que consistem
de “Foco e Abordagem”. Foco reflete a escolha entre “Problema e Pesseas”, enquanto
abordagem reflete a escotha entre “Receptivo e Diretor”. Os eixos e os quatro estilos de

gerente de projetos conseqlentes sdo mostrados na figura 9%,

% WIDEMAN, R. M., Dominant Personality Traits Suited to Running Projects Successfully (And What
Type are You?). A paper presented to the Project Management Institute's Annual Seminas/Symposium
. "Tides of Change", Long Beach, California, USA, 1998.
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Os quatro tipos de personalidade resultantes s&do caracterizados conforme
abaixo:

¢ O empreendedor — Pessoas com coragem e criativas. Estao em constante busca
de oportunidades e melhorias. O poder de gerenciamento deriva de suas
experiéncias anteriores, entusiasmo e superior habilidade de comunicacao.

e O dirigente — Orientado as acbes e seu foco estd na missao do projeto e em
metas precisas. Bem disciplinado e planejado. Tem facilidade de trabalhar com
pessoas de mesmo perfil e conflitos sdo gerados com as menos semelhantes. O

poder de gerenciamento deriva da autoridade.
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e O coordenador — Tem uma resposta rapida para as necessidades dos membros
da equipe e preocupa-se com a satisfacao dela. Tende a ser humilde, perceptivel

e compromissado. Seu poder deriva de sua habilidade de persuasdo ao

COMPromisso.

e O administrador — Reconhece a necessidade de estabilidade e tenta maximizar a
produtividade através de ages repetitivas dentro do &mbito de um projeto para

obter o trabalho concluido. O trabalho tem de ser cuidadosamente elaborado e

procedimentado se algum ganho é percebido. Seu poder deriva da légica

intelectual e conquistas dentro da organizacéao. |
~Caracteristicas como credibilidade, comprometimento e iniciativa s&o requeridas
por qualquer tipo de Iideranga.b

Do exposto acima pode ser observado que a fase de conceituacao, das quatro
fases do ciclo de vida de um projeto, deveria iniciar com o tipo “Empreendedor”. Depois,
com um Coordenador durante as fases de desenvolvimento, definicao ou planejamento.
Passar para um Dirigente na fase de execugédo e acabar com um Administrador nas
fases de conclusao.

E claro que nao se pode ter um gerente para cada fase. Contudo, lideres com
experiéncia adaptam-se as particularidades de casa situacao durante o curso do projeto
e a classificagdo pode ajudar na adaptagéo do estilo as circunstancias.

Por outro lado, um perfil inadequado as caracteristicas de um projeto pode leva-

lo a resultados nao satisfatérios.
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VI - COMO FAZER MUDANCAS

Mudanca organizacional continua sendo alvo das atencbes dos executivos.
Como ja visto no inicio da monografia mudancas sao necessarias a sobrevivéncia das
empresas. O ambiente de trabalho, porém, néo pode sobreviver ao desafio de mudanca
constante sem uma estratégia adequada. O que precisamos realmente é de um método
sistematico e disciplinado para gerenciar a Mudanca Organizacional, reduzindo custos e
maximizando os resultados.

Paul Campbell Dinsmore®, consultor internacional especializado em Geréncia de
Projetos e Mudancas Organizacionais, recomenda alguns principios da Geréncia de
Projetos tais como: Prazo/ Custo/ Qualidade/ Pessoas. Baseado nesse principio
podemos estabelecer algumas fases fundamentais para o sucesso do Processo de
Mudanca.

1. Diagnodstico Claro da Situacao - Levantar dados e informacdes com o maior

namero de pessoas envolvidas no processo de mudancga. Entender o Projeto e

seus obijetivos.

2. Alinhamento dos Objetivos - Definicdo do escopo ou especificacdo
funcional: qual o resultado final desejado? Devendo ser quantificado na
medida do possivel.

3. Fixar Estratégia - Estabelecer a metodologia geral ou plano basico para
implementagdo da mudancga. Definir a politica de utilizacao de recursos

internos e externos.

% DINSMORE, Paul Campbel. Transformando estratégias empresariais em resultados através da
geréncia por projetos, 2000 — www.pmi.com.br.
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4. Fortalecimento da Cultura Organizacional - O desafio consiste na
necessidade de construir uma nova cultura e/ou reforgar a cultura existente.

5. Comprometimento das Pessoas com os Objetivos e Estratégia - O
sucesso de tais mudancgas depende da capacitagao e preparacao do pessoal,
em todos oé niveis, para enfrentar os novos desafios. E preciso ousar,
arriscar e inovar para vencer. A preparagao do pessoal para mudanca exige
uma abordagem inovadora que demonstre, através de vivéncia, como encarar
o risco e desenvolver formas inovadoras de trabalho.

6. Identificar Atividades - Subdividir o projeto como um todo em "fases do
trabalho", passiveis de serem gerenciadas e controladas. A ‘"estrutura
analitica" deve ser aplicada ao projeto de mudanca.

7. ldentificar Recursos - Determinar os Recursos humanos disponiveis para
implementar as mudangas, analisando a qualificacéo, tempo de utilizacao e
quantidade requerida. Levantar também necessidades de recursos
financeiros, materiais e equipamentos especiais.

8. Treinamento Adequado das Pessoas - E necessario dotar os programas
de treinamento de conteudo e metodologia, embasados em uma filosofia que
devolva ao individuo a capacidade de pensar, a partir dos resultados da sua
propria experiéncia. Isso implica num processo de aprendizagem que é
desenvolvido além da sala de aula, integrando técnicas e pensamento
gerencial, intuicao e intelecto, ciéncia e bom senso.

9. Estabelecer Tempo para cada Atividade - Com base nos recursos, calcular
o tempo de execugdo de cada atividade. Estabelecer calendario das

atividades com datas programadas de inicio e término.



57

10. Rever Tudo - Ajustar as necessidades de prazo global com a disponibilidade
de recursos, reavaliar a logica, refinar o plano. Em todas as fases, o
gerenciamento eficaz dos aspectos culturais e humanos é a chave para o.
sucesso. O desafio € conseguir integrar a Abordagem Técnica da
Implementagdo com o Desenvolvimento das Competéncias Humanas.
No mundo organizacional, a sobrevivéncia das empresas esta intimamente
relacionada com seu processo de mudanca. E a correta condugdo deste processo esta
intimamente relacionada a uma metodologia que garanta sua efetiva implementacéo.

A tabela 05 abaixo compara algumas atitudes das formas tradicionais de

gerenciamento com as do moderno gerenciamento de projetos.

Tabela 05

Com relacao as atitudes

Gerenciamento Tradicional

Moderno Gerenciamento de Projetos

Punicao Recompensa

Requer "respeito" Convida a falar
Conduta militar Motivator

Limita e define Potencializa

impde disciplina Valoriza a criatividade
Da ordens Facilitador

Requer obediéncia inquestionavel

Dirige e ajuda os outros

Tem todas as respostas

Faz as perguntas certas

Nao se interessa por novas respostas

Procura aprender e obter novas idéias

Com relacao a organizacao

Gerenciamento Tradicional

Moderno Gerenciamento de Projetos

Controle Mudanga
Hierarquia Horizontalidade
Rigidez Flexibilidade

Promogdes anuais automaticas

Pagos pelo desempenho
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VIl — O SUCESSO DOS PROJETOS DOS PONTOS DE VISTA GERENCIAL E DA

ORGANIZACAO

Como vimos no capitulo 11l o sucesso nao € algo que possa ser avaliado em uma
unica dimens&o. O objetivo deste capitulo é fazer um levantamento, através da opinidao
de especialistas em projetos, de quais sdo os fatores que tem maior impacto no
sucesso dos projetos dentro de uma organizacéo e também os componentes de uma

lideranca efetiva, sob os aspectos comportamentais requeridos.
7.1. PESQUISA DE OPINIAO

Os seguintes resultados foram compilados a partir das respostas de gerentes de
projetos submetidos a um duestionério. Tal questionario teve como objetivo determinar
os fatores internos a organizagdo que caracterizam o sucesso dos projetos bem como
os componentes de uma lideranca efetiva sob o aspecto comportamental.

Em um total de 5 participantes, 3 eram gerentes de projetos e 2 gerentes
departamentais envolvidos em projetos. Todos com mais de 5 anos de experiéncia na

area.

1) Qual o tipo de estrutura organizacional € mais conveniente para o sucesso dos
projetos?

100% dos participantes acreditam ser a matricial.
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2) Do ponto de vista organizacional, os itens considerados de maior importancia para
obtencao de sucesso nos projetos.

1-Controle rigoroso na utilizacao de recursos comuns a varios projetos => 60%;
2-Criacao de projetos que contenham metas claras e marcos intermediarios para
acompanhamento do progresso => 40%;

3-Comunicac¢ao interdepartamental eficiente e que nao cause atrasos nos resultados =>

40%.

3) Sob o ponto de vista dos entrevistados, as praticas mais convenientes para
organizacdes em fase de mudangas sao:

Treinamento nas habilidades para gerenciamento de projetos => 42%; .

Treinamento das pessoas nas habilidades para trabalhos em equipe => 25%;
Informacoes e planejamentos mais detalhados => 25%;

Mudar a métrica de avaliacao dos resultados => 8%.

4) Apods 1 ano de implantagao de uma cultura organizacional voltada para projetos pode
se observar:

E mais facil gerenciar através de projetos => 80%;

As entregas parciais ou término de fases concluidas dentro do prazo aumentaram

significativamente => 20%.

5) Os critérios considerados como mais importantes para obtengdo de sucesso nos
projetos sao:

1-Atender as expectativas do cliente (satisfacao do cliente) => 60%;
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2-Obtencéao de qualidade maxima do produto ou servico => 60%;

Atender as expectativas dos stakeholders => 40%.

6) Em que grau vocé considera que a implantacao do moderno gerenciamento de
projetos (MGP) influencia no sucesso dos projetos?

em 75% - o MGP é o grande responsavel mais o sucesso depende também de outros
fatores => 80% dos entrevistados;

em 50% => 20% dos entrevistados.

. 7) Para o sucesso dos projetos espera-se que um gerente de projetos possua
habilidades relacionadas aos procedimentos gerenciais, habilidades interpessoais e
conhecimentos técnicos especificos dentro da area do projeto. Das habilidades
requeridas as consideradas como mais importantes sgo:

1-Habilidades nas rela¢gbes com as pessoas => 60%;

2-Conhecimento e experiéncia no uso dos processos de gerenciamento => 20%;

3-Depende do tipo de projeto =>20%.

8) Dentre as habilidades interpessoais que um gerente deve possuir, foram
consideradas como essenciais:

1-Comunicacéo efetiva => 80%;

2-Lideranga =>60%;

3-Habilidades de Negociag&o => 20%;

3-Autoridade =>20%;

3-As demais alternativas foram consideradas como importantes.
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9) As caracteristicas em ordem de importancia que vocé julga ser as principais que um
gerente deve possulir.

1-Comunicacao efetiva => 80%

2-Lideranga => 40%

3-Habilidades de Negociacao => 40%
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CONCLUSAO

E evidente o movimento das organizagbes em melhorar as suas capacidades e -
em enxergar o gerenciamento por projetos como um processo estratégico para o
Sucesso.

As organizacOes estdao se tornando maié enxutas,  freqientemente envolvendo
estruturas matriciais e grupos de trabalho baseados em projetos com o objetivo de
melhorar o foco no consumidor e a velocidade nas respostas. Contudo ainda existemn
pontos fracos que se apresentam como obstaculos as mudancas.

Analisando os resultados da pesquisa alguns podem ser considerados triviais ou
ja esperados, como por exemplo, a tendéncia por estruturas matriciais, nas quais
consegue-se melhor controle dos projetos e integracdo entre os especialistas.

Outro aspecto considerado de grande relevancia na opiniao dos entrevistados é
a administracdo dos recursos que sao comuns a outros projetos, considerado como
fundamental para o sucesso. A principio, isto pode parecer um pouco contraditério, uma
vez que as estruturas matriciais tornam os recursos comuns mais dificeis de serem
administrados, exigindo um planejamento e controle muito mais apurades. E bastante
comum de os recursos nao estarem disponiveis no momento certo para um dado.
projeto em fungao do atraso de outros. Ou o recurso estar disponivel porém possui o
pré-requisito de tarefas que nao foram concluidas no tempo.

Os resultados obtidos na questdo 3 refletem a grande necessidade de
treinamento peésoal, tanto para a equipe quanto para o gestor. Muitas das

organizacdes tém a tendéncia de acreditar que as competéncias e habilidades técnicas
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suprem as necessidades gerenciais. Estas organizagbes muito provavelmente acabam
perdendo grandes recursos técnicos e ganhando péssimos gerentes.

Muitas empresas adotaram as técnicas de gerenciamento ‘de projetos com o
objetivo de resolver os seus problemas. Pessoas estao recebendo treinamento nas
técnicas de gerenciamento e utilizando ferramentas para planejamento e controle, mas
a realidade é que os projetos continuam apresentando atrasos nos cronogramas e com
gastos acima do orgamento.

Isto ndao nos leva a concluir que- as tecnicas de gerenciamento de projetos niao
nos servem. Planos de projeto inadequados, incompletos ou muitas vezes impossiveis,
por certo levarao as empresas a dificuldades na execugao e controle muito maiores do
gue as que possuem um bom planejamento. Mas, embora com menor probabilidade,
estas ainda estao sujeitas a falhas. A questao 6 reflete esta afirmacao, na qual nenhum
dos entrevistados julga que o moderno gerenciamento de projetos venha a garantir o
sucesso em 100% dos casos.

As questbes de 7 a 9 refletem a relevancia dos fatores interpessoais sobre os
técnicos que um gerente deve possuir.

Qualquer gue seja a natureza dos projetos, eles demandam as melhores
pessoas. Muitas vezes estas pessoas nao estdo inteiramente disponiveis porque
participam de outros projetos ao mesmo tempo, ou ainda, nao conseguem desvincular-
se de suas tarefas do dia-a-dia. O que acontece é uma sobre-carga de trabalho que nao
necessariamente esta focada no negdécio da empresa, ou no que € mais importante.
Nesta concorréncia, 0s recursos acabam por estar na mao de gerentes com maior

poder e acarretam atrasos em outros projetos.



64

Projetos que sao planejados para seis meses levam dois anos para ficarem
concluidos.

Portanto o sucesso das organizacdes depende muito de como os recursos sao
alocados. Os gerentes de projetos focam seus interesses no projeto, em como
gerenciar o orcamento e 0s recursos da melhor maneira. Os gerentes departamentais.
por sua vez concentram a atengao em como 0s seus recursos estao sendo utilizados,
ou seja na sua eficiéncia. Embora com diferentes pontos de vista eles dependem um do
outro. E a chave do sucesso esta aqui, na interacdo constante entre o gerente de
projetos e o0 de recursos, lidando com atrasos, falta de recursos e mudando as
prioridades a medida em que o ambiente de projetos exige. Bem como nas tarefas
operacionais do dia-a-dia que afetam as atividades dos projetos.

A chave do sucesso entao esta nas pessoas. E o grande desafio nao esta.em
somente planejar as atividades criticas, mas sim, e talvez principalmente, em saber

priorizar os recursos divididos entre os projetos.
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ANEXO A - QUESTIONARIO

Nome:

Este questionario tem como objetivo determinar os fatores internos a organizacdo que

caracterizam o sucesso dos projetos bem como os componentes de uma lideranca efetiva sob o aspecto
comportamental.

1)- Qual o tipo de estrutura organizacional € mais conveniente para o sucesso de um projeto?
[~ Organizagdo Funcional

I”7 Estrutura Matricial
{7 Estrutura Organizacional Projetizada

I™ Depende do tipo de projeto

2)- Do ponto de vista organizacional, numere 0s itens abaixo em ordem de importancia como necessarios
para obtencao de sucesso nos projetos. Considere como numero 1 o de maior |mportanC|a na sua
avahagao e 8 o de menor importancia)

. Estrutura Organizacional
i\ ... Autoridade delegada formalmente para o gerente de projetos

.. Apoio e acompanhamento da alta geréncia na execuc¢ao dos projetos

Criagao de projetos que contenham metas claras e marcos intermediarios para
acompanhamento do progresso

- Possuir um pracesso de gerenciamento com procedimentos comuns e de conhecimento
em toda a organizagao

Levar em consideracao as ligées aprendidas de projetos anteriores para criar melhorias
organizacionais

Comunicacao interdepartamental eficiente e que néo cause atrasos nos resultados

- Controle rigoroso na utilizagao de recursos comuns a varios projetos

3)- Para organizagGes em fase de mudancas quais as praticas mais convenientes no seu ponto de vista:
[™ Utilizagdo de softwares de gerenciamento (tais como MS Project, Primavera, SAP, Pro-Chain,

{7 Contratacio de profissionais com expériéncia em gerenciamento de projetos
" Certificacio PMP

[ Treinamento nas habilidades para gerenciamento de projetos

[ Treinamento das pessoas nas habilidades para trabalhos em equipe

[ Mudar a métrica de avaliacio dos resultados
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[ Informacdes e planejamentos mais detalhados
[” Estruturar os processos de negdcio
I Capacitagio Técnica

[ Seis sigma

7 Outros

4)- Apds 6 meses de implantac@o de uma cultura organizacional voltada para projetos pode se observar:
I E mais facil gerenciar através de projetos

[ As entregas parciais ou término de fases concluidas dentro do prazo aumentaram significativamente
"1 A duraciio dos projetos reduziu significativamente

I Pode-se observar qu mais projetos estdo sendo concluidos

I S¢ foi possivel perceber alguns resultados de pouca importancia

" Nio foram obtidos resultados a nivel de negdcio

5)- Dos critérios descritos abaixo, elenque de acordo com 0 que vocé julga mais importante para
obtencao de sucesso nos projetos. Considere como numero 1 o de maior importancia na sua avaliagéo e
6 o de menor importancia).

i Terminar os projetos dentro do prazo determinado
... Atender as expectativas do cliente (satisfagéo do cliente)
_ Executar o projeto com o menor custo possivel
». ; Obtencéo de qualidade maxima dovproduto ou servigo

i  Atender as expectativas dos stakeholders

... Outras 3

6)-Em que grau vocé considera que o Moderno Gerenciamento de Projetos (MGP) influencia no sucesso
dos projetos?

" em 100% - o MGP € suficiente para garantir o sucesso de todos os projetos
[" em75% - 0o MGP é o grande responsdvel mas o sucesso depende também de outros fatores
I~ em 50%

" em25% oumenos - 0 MGP ndo ¢é o principal responsavel pelo sucesso mas contribui em parte
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7)- Para o sucesso dos projetos espera-se que um gerente de projetos possua habilidades relacionadas
aos procedimentos gerenciais, habilidades interpessoais e conhecimentos técnicos especificos dentro da
area do projeto. Das habilidades requeridas qual vocé julga ser a mais importante.

I Conhecimento e experiéncia no uso dos processos de gerenciamento
[ Habilidades nas relagdes com as pessoas
I~ Conhecimentos técnicos

" Depende do tipo de projeto

8)- Das habilidades interpessoais que um gerente deve possuir selecione nos itens abaixo o grau de
importancia que vocé julga necessario.

8.1-Comunicacao efetiva
™ Essencial ™ Importante {” De menor importincia

8.2-Habilidades de negociacao

™ Essencial ™ Importante I De menor importancia

8.3-Gerenciamento de conflitos
f; I™ Essencial ™ Importante " De menor importancia:

8.4-Lideranga

[ Bssencial i Importante I De menor importancia

8.5-Autoridade
™ Essencial ™ Importante I De menor importancia-

8.6- Acessibilidade a alta administracao
™ Fssencial ™ Imponante ™ De menorimportancia-

9)- Das caracteristicas consideradas na questao 8, elenque as irés, em ordem de importancia (da mais
importante a menocs importante), que vocé julga ser as principais que um gerente deve possuir.

9.1-

9.2-

9.3-





