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RESUMO

A empresa objeto deste estudo € uma inddstria quimica que atua em regime
de trabalho continuo, ou seja, 24 horas, parando apenas para manutengdes corretivas
ou programadas. Dada a idade da fébrica e a necessidade de constantes alteragdes para
garantir a continuidade operacional, além de melhorias no processo, equipamentos,
saude e seguranca, existe um fluxo continuo de estudo de projetos e implementacéo
dos mesmos. Portanto é fundamental para a empresa que este fluxo continuo ocorra
com agilidade, rapidez, seguranga e focado para trazer os melhores beneficios tanto
para os acionistas quanto para os funciondrios. Desta forma, a gestdo de projetos
voltada para investimentos dentro da empresa tem um papel relevante, trazendo
impacto diretamente nos seus resultados tanto presentes quanto futuros, devendo ser
capaz de processar, ao mesmo tempo, as diferentes necessidades levantadas
continuamente.

O presente trabalho apresenta uma proposta com diversas melhorias para a
sistemdtica de gestiio de projetos adotada pela empresa — desde seu nascimento até sua
implantacdo — com a introducéo de um escritério de projetos composto por um grupo
de profissionais multifuncionais que passa a atuar como grupo facilitador da empresa
em todo o fluxo definido para a gestdo dos estudos e implementacdo dos projetos
necessarios. Desta forma, procura-se atender a demanda da empresa satisfazendo ao

mesmo tempo a expectativa dos acionistas, clientes e funciondrios.

Palavras chave: gestao de projetos, escritério de projetos, projetos em

industria quimica
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ABSTRACT

The company subject of this study, a chemical industry, works in a
continuous regime, 24 hours, stopping only for programmed or corrective
maintenance. There is a constant project study and implementation flow in the
company, given the plant aging and the constant need of changes to guarantee
operational continuality, process and equipment improvement and employees safety
and heath. Therefore it is critical for the company the agility, fastness, safety and focus
in the continuous project flow in order to bring the best benefits for both employees
and investors. The project management has an important role at the company, bringing
direct impact in its the present and future results and must be able to process the
different given continuous necessities at the same time.

The present study presents a proposal with several improvements for the
project management system used by the company — from the study conception until its
implementation - through the introduction of a project Office with multifunctional
professionals who start to work as a facilitation team in the company in all defined
project study and implementation management process flow needed. This intends to
comply with the company needs and satisfying the investors, clients and employees at

the same time.

Keys words: project management, project office, projects in chemical

industries.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A industria quimica tem passado por um grande processo de mudangas nos
ultimos anos com a introdu¢do de novas tecnologias, crescente restricdes ambientais,
necessidade de aumentar o nivel de seguranca e mesmo variagdes de processo em
funcdo da rapidez do desenvolvimento tecnolégico. Em paralelo, tem ocorrido o
fendmeno da globalizagdo, onde as empresas t€ém se movimentado através de paises e
mesmo continentes, buscando uma melhor competitividade e lucratividade. O avango
tecnoldgico tem permitido também que se compare mais facilmente os resultados das
empresas € que as novidades sejam comunicadas a uma velocidade cada vez maior ao
redor do globo.

Dentro deste contexto, a indistria quimica tem necessitado se adaptar com
grande velocidade as novas mudangas, sejam por demanda legal, sejam por
competitividade. Estas mudancgas podem ser tratadas, cada uma, como um projeto, que,
segundo VARGAS (2002, p.8), pode ser definido como “...um empreendimento nio
repetitivo, caracterizado, por uma seqiiéncia clara e l6gica de eventos, com inicio,
meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por
pessoas dentro de pardmetros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e
qualidade.”. Os projetos podem ser estratégias de enfrentamento utilizados pela gestdo
da empresa como veiculos para a realizagdo das mudangas necessérias, conforme
afirma DE MASI (2002, p. 16)

CASAROTO, FAVERO e CASTRO, citado por VALIATI (2000, p.11)
afirma que “Se cada uma das mudancas, por menor que seja, for tratada e, portanto,
gerenciada como um projeto, € bem provavel que a empresa coloque, antes que a
concorréncia, um novo produto no mercado, ou que um nOVO Processo seja

implementado, antecipando a reducdo de custos, ou, ainda, que o tempo de entrega dos
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pedidos seja diminuido, entre outros exemplos.” Portanto, para que estas mudangas
sejam realizadas com a rapidez e seguranca necessirias, faz-se necessario o uso
racional da gestdo de projetos, dentre outras ferramentas disponiveis. A gestdo de
projetos , segundo GASNIER (2001, p.13) “..€ a aplicagio do conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, de forma a atingir e
exceder as necessidades e expectativas dos interessados pelo projeto”. Isto implica em
uma grande vantagem competitiva para a empresa que domine e aplique corretamente
as técnicas de gestdo de projetos, tanto sob o aspecto de satisfacdo dos colaboradores
da empresa quanto dos acionistas.

A empresa objeto deste trabalho possui uma sistemdtica para gestdio de
estudos de mudancas de projeto e de investimentos que ndo tem atendido as suas
necessidades e expectativas. Desta forma, faz-se necessario aplicar melhorias que
levem & uma sistemdtica que atenda as necessidades e expectativas, atingindo os
objetivos esperados, particularmente quanto aos aspectos custo, prazo, qualidade e

escopo.

1.2 OBJETIVOS GERAIS

Os objetivos gerais deste trabalho sio:

a. Descrever os principais aspectos relacionados a gestdo de projetos que
possam ser aplicdveis em uma indistria quimica;

b. Apresentar uma proposta de melhoria no modelo da gestdo de estudos de

projetos e de investimentos utilizado pela empresa objeto deste estudo.

1.3 OBIJETIVOS ESPECIFICOS

a. Descrever os principais aspectos da gestdo de projetos;
b. Avaliar a sistematica atual de gestdo de estudo de projetos e
investimentos da empresa objeto deste trabalho;

c. Selecionar, dentre os aspectos da gestdo de projetos estudados, aqueles
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que possam ser aplicados como melhoria a realidade da empresa objeto
deste trabalho:
d. Propor as melhorias para a sistemdtica de gestdo de estudo de projetos e

investimentos da empresa objeto deste trabalho.

14 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O presente trabalho estd estruturado em 7 capitulos. O capitulo 1 apresenta a
contextualizagdo do trabalho, o escopo, os objetivos gerais e especificos, bem como as
limita¢Ges. O capitulo 2 traz o estudo conceitual realizado relativo aos aspectos da
gestdo de projetos, buscando um foco voltado para a inddstria quimica. O capitulo 3
apresenta a sistemaética atual utilizada pela empresa objeto deste trabalho para a gestdo
de estudo de projetos e investimentos. O capitulo 4 aborda as sugestdes de melhoria
para a empresa adotar para a gestdo de estudos de projetos e investimentos. O capitulo
5 contém as conclusdes do trabalho. O capitulo 6 lista as referéncias bibliograficas

utilizadas. O ultimo capitulo, 7, traz os anexos deste trabalho.

1.5 LIMITACOES DO TRABALHO

As seguintes limitagdes deste trabalho sdo apresentadas:

a. O trabalho trata-se de um estudo de caso muito especifico da gestdo de
estudo de projetos e investimentos de uma indistria quimica. Sendo
assim, todo o trabalho tem este foco;

b. Os projetos nesta inddstria sdo, em sua grande maioria, de natureza de
alteragdes fisicas ou de processo da planta. Por exemplo: alteracdes de
linhas ¢ equipamentos, introdugdo de novos equipamentos e tecnologias,
mudancas de varidveis de processo, etc. Projetos de outra natureza, como
por exemplo alteragdes da organizagdo da empresa, introducdo de
mudangas culturais, etc., ndo sdo parte do escopo da gestdo de projetos

objeto deste trabalho.



CAPITULO 2 - ESTUDO CONCEITUAL

2.1 PROJETO

2.1.1 Definic¢ao

Existem diversas formas de se definir “projeto”. Usualmente esta defini¢do
estd associada com o tema de interesse, o contexto ou o foco que o autor pretenda
atingir. As definicdes de alguns autores sdo apresentadas abaixo para ajudar no
entendimento de seu significado e na defini¢do utilizada neste trabalho.

GASNIER (2001, p.11) apresenta 3 defini¢Oes:

a. “Projeto € o oposto de rotina”.

b. “Projeto € um empreendimento tempordrio conduzido para criar um

produto ou servigco unico”.

c. “Projeto ¢ um processo uinico, consistente com um conjunto de atividades
com data de inicio e término, conduzidas para atingir um objetivo com
requisitos especificados, incluindo restri¢des de tempo, custo e recursos”.

VARGAS (2002, p.9) apresenta projeto com sendo “... um empreendimento
" ndo repetitivo, caracterizado por uma seqiiéncia clara e légica de eventos, com inicio,
meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por
pessoas dentro de pardmetros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e
qualidade”.

KERZNER (2002, p.17), por sua vez, descreve projeto como “...um
empreendimento com objetivo identificidvel, que consome recursos e opera sob
pressdes de prazos, custos e qualidade. Além disto, projetos sdo, em geral,
considerados atividades exclusivas de uma empresa.”

SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002, p.512) define: “Projeto € um

conjunto de atividades, que tem um ponto inicial e um estado final definidos, persegue



uma meta definida e usa um conjunto definido de recursos”.

Dentro do contexto deste trabalho, a definicdo de projeto estd claramente
dentro dos conceitos descritos acima, com uma particularidade: diz respeito ao estudo
e/ou implementagdo (caso seja vidvel) de uma mudanga fisica ou de processo, visando
atingir objetivos e metas especificados dentro de um periodo limitado de tempo,
atuando sob parmetros delimitados de recursos, seguindo uma seqiiéncia logica de
eventos gerido por pessoas.

Para facilitar o entendimento desta defini¢do, segue abaixo alguns exemplos
de projetos:

e estudo para adequacdo ambiental da exaustdo de gases da caldeira
principal;

e estudo para introducdo de um novo reator de sintese aplicando a
tecnologia “Catch”;

e troca da torre de destilacdo “A101” por vida util;

e mudanca do alarme de alta pressao do “B777;

e troca do controlador analégico de temperatura do reator “B76” por
um digital padrao 2;

e adequacdo da unidade “E” para NR-10.

2.1.2 Caracteristicas de um projeto

Um projeto possui alguns elementos que o caracterizam de forma muito
clara, mostrando sua diferenca em relacdio as tarefas rotineiras. Por terem um carater
tempordrio e objetivos finitos especificos, podem ser facilmente identificados por esta
diferenciac@o. Esta caracterizagdo pode ser feita com diferentes aproximagdes, mas
envolvem usualmente as mesmas caracteristicas principais, que segundo VARGAS
(2002, p.13), sdo temporariedade e individualidade — a partir das quais derivam outras
caracteristicas:

e Empreendimento nfo repetitivo.



e Seqii€ncia clara e 16gica de eventos.

e Inicio, meio e fim.

e Objetivo claro e definido.

¢ Conduzido por pessoas.

e Projetos utilizam recursos.

e Pardmetros predefinidos.

WILDERMAN (1992) citado por VARGAS (2002, p.17) apresenta a tabela

abaixo com outra forma de caracterizacdo que julga pertinente, mas muito similar a

mostrada acima:
TABELA 1 — CARACTERISTICAS ESPECIFICAS DE PROJETOS

Caracteristica Fungao

Raridade A definigao dos objetivos do projeto faz com que ele seja Unico, ou
relativamente pouco freqliente.

Restricbes Tempo limitado.

Capital limitado.
Recursos limitados.

Multidisciplinaridade Os esforgos realizados entre areas diferentes da organizagao, ou entre
organizacgdes, requerem integracao.

O trabalho interdisciplinar necessita de coordenacao através dos limites
organizacionais.

Diversas habilidades podem requerer coordenagao especifica.

Complexidade Objetivos divergentes entre as partes envolvidas no projeto necessitam de
gerenciamento.

A tecnologia pode ser modificada em métodos e andlises.

A tecnologia pode ser complexa por si mesma.

Fonte: VARGAS, R.V. Gerenciamento de projetos:estabelecendo diferenciais competitivos. 3.
Edicdo. Rio de Janeiro: Brasport, 2002. p.17.

O PMBok (2000, p.7) resume as caracteristicas de um projeto em 3:
e Tempordario: possui um inicio e um fim definidos.
e Resultado tnico: desenvolvimento de algo tnico, mesmo tendo
similaridades com outros ou escopo similar.
e Elaboracdo progressiva: € desenvolvidos em etapas.
SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002, p.513) apresentam uma
caracterizacgdo de projeto adequada para as caracteristicas especificas deste trabalho:
e Um objetivo: o que se busca atingir.
e Complexidade: tarefas de diferentes naturezas ao mesmo tempo,

inter relacionadas entre si.




¢ Unicidade: possui caracteristicas tinicas.

e Incerteza: envolve riscos que podem ser de custos, de tempo, etc.

e Natureza temporaria: tem um inicio e um final definidos.

¢ Ciclo de vida: tem fases distintas

Dentro do contexto da definicdo apresentada de projeto como uma

ferramenta de gestdo de mudanca de projeto ou processo, todas as caracteristicas
apresentadas acima pelos diferentes autores se aplicam. A questdo de ser um processo
unico ndo repetitivo pode ser discutida, pois pode-se ter a mesma modificacdo em
vérios equipamentos similares ou mesmo iguais dispostos em diferentes posi¢cdes em
uma fabrica, tendo portanto diferencia¢des tdo pequenas que di a individualidade para

cada projeto que os mesmos podem ser considerados como idénticos.

2.2 GESTAO DE PROJETOS

2.2.1 Introdugido

Uma vez clara a defini¢do de projetos, é fundamental compreender como se
desenvolve a gestdo de projetos a fim de assegurar que os mesmos sejam bem
sucedidos. Muitas empresas utilizam o termo “Gestdo de Projetos” para uma ampla
gama de funcdes diferenciadas, algumas das quais poderiam ser melhor definidas
como técnicas de aceleracdo gerenciamento de comando/controle ou mesmo como
estratégia de estrutura organizacional. E importante frisar que o foco deste trabalho
estd restringido para a gestdo de mudangas fisicas e de processo em uma industria
quimica. Desta forma, a gestdo de projetos esta focalizada desta forma.

A gestdo de projetos, segundo SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002,
p.541) “...€ o processo de administrar as atividades dentro do projeto, planejando o
trabalho, executando-o e coordenando a contribuicdo da equipe e organizagdes que
possuem interesse no projeto”.

Segundo VARGAS (2002, p.7) “...gerenciamento de projetos € um conjunto
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de ferramentas gerenciais que permitem que a empresa desenvolva um conjunto de
habilidades, incluindo conhecimento e capacidades individuais, destinados ao controle
de eventos ndo repetitivos, unicos € complexos, dentro de um cendrio de tempo, custo
e qualidade determinados.

GASNIER (2000, p.13) traz um conceito muito similar, porém sem explicitar
a questdo da unicidade: “Gerenciamento de projetos € a aplicacdo do conhecimento,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto, de forma a atingir as necessidades e
expectativas dos interessados pelo projeto”.

KERZNER (2002. p.17) € muito objetivo em sua defini¢do, sendo mais
simples mas ao mesmo tempo completa, sendo a que melhor se enquadra para este
trabalho: “...a gestdo de projetos pode ser definida como o planejamento, programagio
e controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com

éxito, para beneficio dos participantes do projeto”.

2.2.2 Cultura

N3ao ¢é objetivo deste trabalho estudar os tipos de cultura e quais efeitos os
mesmos podem ter sobre a gestdo de projetos, mas indicar que € um fator de grande
influéncia e que deve ser relevado quando da implementac¢do da gestdo de projetos de
forma profissional.

Dificilmente duas empresas vao gerenciar projetos da mesma forma pois,
mesmo utilizando as mesmas técnicas, a cultura e estrutura organizacional de cada
empresa leva a mesma a adaptar as técnicas para atender sua realidade.

Empresas bem sucedidas precisam competir com mudangas em tempo real e
conviver com o potencial de problemas que esta situagdo implica. A gestdo destas
mudangas através de projetos tém-se mostrado uma metodologia de sucesso.

O conjunto de valores, ou o que algumas pessoas costuma chamar de um
credo corporativo, estabelece o comportamento da organizagdo e a prioridade na

tomada de decisoes.



9

Os tipos mais comuns de culturas encontrados nas empresas, segundo

KERZNER (2002. p.219) podem ser caracterizados da seguinte forma:

Culturas cooperativas: fundamentadas na confianga e comunicagio
eficientes.

Culturas ndo cooperativas: fundamentadas na preocupagio com os
interesses pessoais, sem foco no que pode ser melhor para o
cliente, empresa ou equipe.

Culturas competitivas: fundamentadas na competi¢do entre
equipes e departamentos, onde cada chefia exige mais lealdade a si
que ao todo.

Culturas isoladas: cada unidade de negécio ou departamento
desenvolve sua prépria cultura dentro da cultura global.

Culturas fragmentadas: misto de equipes com cultura de projetos

com equipes sem esta cultura.

KERZNER (2002. p.218) afirma ainda que “A gestdo de projetos pode fluir

com sucesso em meio a qualquer estrutura, por pior que ela pareca no papel, mas &

indispensavel que a cultura interna da organizag@o sustente sempre os quatro valores

basicos da gestao de projetos:

Cooperagao
Trabalho em equipe
Confianca

Comunicagao eficientes”

No ambito de empresas bem sucedidas, o processo de gestdo de projetos

evolui para uma cultura comportamental baseada na responsabilidade perante

multiplas chefias, onde uma empresa com cultura cooperativa torna todo o processo

muito mais simples.

Um erro comumente cometido pelas empresas € acreditar na facilidade de

copiar, em uma determinada empresa, uma cultura consolidada em outra. Nao ha como

desenvolver uma adequada cultura corporativa para gestdo de projetos da noite para o
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dia. Obviamente, o fato da empresa ja ter os valores citados acima facilitam muito o
processo de desenvolvimento de uma cultura de projetos, mas é um processo de anos
como descrito na literatura especializada em cultura corporativa.

KERZNER (2002. p.215-240) traz exemplos de empresas como USAA,
Nortel, Armstrong World Industries, Bellsouth e outras, onde o processo levou alguns
anos, mesmo sendo uma decisﬁb estratégica da empresa. DUARTE (2004, p.37-38)
relata a experiéncia da implantacdo da gestdo de projetos no governo do estado do
Mato Grosso do Sul e as mudangas culturais necessérias que estdo ocorrendo para sua

implantac@o.

2.2.3 Gestdo Formal ou Informal de Projetos

Quando se fala em optar por uma gestdo formal ou informal de projetos, a
impressdo € de uma gestdo informal seria sindnimo de desorganizacdo e que €
necessario que seja uma gestdo formal para garantir que todas as etapas sejam

cumpridas e os objetivos e metas do projeto atingidos.

TABELA 2 — GESTAO FORMAL VERSUS INFORMAL DE PROJETOS

Fator Gestao formal de projetos Gestao informal de projetos
Nivel do gerente de projeto Alto Baixo a intermediario
Autoridade do gerente de projeto Documentada Implicita

Documentagao Exorbitante Minima

Fonte: Kerzner, H. Gestao de projetos:as melhores praticas. Porto Alegre: Bookman, 2002. p. 297

A tabela 2 apresenta as grandes diferengas entre a gestdo formal e informal
de projetos. A diferenca mais marcante diz respeito a quantidade de documentacio.
Esta necessidade de alta quantidade de documenta¢@do reside principalmente na falsa
crenga de que as certificagdes ISO9000 e similares requerem isto. Com isto, a década
de 80, quando a ISO9000 foi mais amplamente divulgada e requerida particularmente
pela Europa, foi o periodo dureo de documentagio € os custos implicitos nisto.

Na década de 90, com o crescimento da engenharia simultdnea, os prazos
para desenvolvimento diminuiram ao se assumir que diversas tarefas antes feitas em

série poderiam de fato ser feitas em paralelo. Isto aumentou o nivel de risco, e poderia
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muito bem requerer mais documentagdo, porém o que de fato ocorreu foi a
substituicdo das diretrizes formais por listas de verificacdo mais genéricas e informais
que os procedimentos e politicas. Isto reduziu a formalidade, mas somente isto ndo
representa uma mudanca da formalidade para a informalidade.

necessidade de

A tabela 3 mostra as mudancas registradas quanto a

documentag¢do na gestdo de projetos.

TABELA 3 - EVOLUGAO DAS POLITICAS, PROCEDIMENTOS E DIRETRIZES

Gestao de projetos convencional Gestao de projetos
com engenharia

simultinea

Década de 70

Comego da década
de 80

Meados da década
de 80

Final da década de
80

Década de 90

Fases do ciclo da
vida

Manuais de politicas
€ procedimentos

Diretrizes por fase
do ciclo da vida

Diretrizes gerais do
projeto

Listas de verificagéo
com pontos
periédicos de
reviséo

Fonte: Kerzner, H. In search of excellence in project management. New York: Wiley, 1998, p.196.

FIGURA 1 — EVOLUGCAO DA DOCUMENTAGAO E MUDANGA NOS NIVEIS DE FORMALIDADE

Gestao formal de projetos

Magnitude visual e descrita relativa da documentacéo

gl

Gestao informal de
projetos

1

Manuais de politicas e

Diretrizes por fase do

Diretrizes por projeto

Listas de verificagao para

procedimentos ciclo de vida revisdes ao final de cada
fase
Questdes Criticas
o Conlflitos de alta + Disputa continua e Memorandos Confianca
intensidade pelos recursos para protecao Comunicagao
e Resisténcia a e Prioridades em e Lapsos nos Cooperagao
subordinacao a mudanca cronogramas Trabalho em
multiplas chefias constante ¢ Oscilagoes no equipe
¢  Confiangca em + Baixa motivagao escopo Desenvolvimento
politicas e de uma
procedimentos metodologia
+ Responsaveis Treinamento nas
invisiveis qualificagbes
e Problemas de essenciais
poder e
autoridade
¢ Reunides
continuas

Fonte: adaptado de Kerzner, H. In search of excellence in project management. New
York: Wiley, 1998, p.198
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Mudar da formalidade para informalidade requer uma alteragdo na cultura
organizacional, conforme descrito na figura 1.

Os elementos bédsicos de uma cultura informal sdo os mesmos valores
basicos de uma cultura de projetos que permite sustentar a gestdo por projetos:
confiancga, comunicagdo, cooperacio e trabalho em equipe.

A confianca € o elemento chave para a geStﬁo informal de projetos. Sem ela,
0s responsdveis por projetos precisariam de uma imensa documentagdo somente para

ter certeza de que todos estdo cumprindo suas tarefas.
TABELA 4 — BENEFICIOS DA CONFIANGA NAS RELAGOES DE TRABALHO

Sem confianga Com confianga

Comando competitivo continuo Contratos de longo prazo, repetigdo das transacoes e
contratos de exclusividade

Excesso de documentagéo Minimo de documentagéo

Reunides cliente-provedor em nimero exagerado Numero minimo de reunides de equipes

Reunides das equipes dependentes da documentacéo | Reunides da equipe sem documentagéo

Responsabilidade nos niveis executivos Responsabilidade nos niveis de geréncia intermediaria

Fonte: Kerzner, H. Gestao de projetos:as melhores praticas. Porto Alegre: Bookman, 2002, p. 300.

Uma boa metodologia de gestdo de projetos pode garantir comunicacio tanto
vertical quanto horizontal eficientes, pois a propria metodologia pode funcionar como
um canal de comunicacao.

Ja a cooperagdo € a disposi¢cdo das pessoas a trabalhar em conjunto com as
demais em beneficio mutuo. Isto deve ocorrer naturalmente e ndo como uma regra
para quem passa a participar dos projetos.

O trabalho em equipe € aquele desenvolvido por pessoas agindo juntas com
um espirito de cooperacio sob os limites da coordenagdo. E importante ndo confundir
trabalho em equipe com disposi¢@o. O trabalho em equipe funciona muito bem quando
gerentes e colaboradores:

e Trocam idéias e estabelecem altos indices de inovacdo e
criatividade

e Tém confianga e lealdade mutuas e para com a empresa

e Sio dedicados ao trabalho que realizam e aos compromissos que

assumem
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e Costumam intercambiar informagdes por sua prépria iniciativa

e Sio inteiramente francos e honesto em seu relacionamento.

2.2.4 Sucesso e Fracasso

2.2.4.1Sucesso

O sucesso, segundo um andnimo, vem para aqueles que fazem com que ele
aconteca, ndo para aqueles que deixam que ele aconteca. Utilizando esta afirmac@o,
pode-se definir de forma bem simples que um projeto de sucesso € aquele que &
realizado conforme o planejado.

Alguns poderiam dizer que sucesso ¢ exceder as expectativas, mas isto
significa que o planejado ndo foi alcancado. O exceder as expectativas pode ser um
grande problema e ndo um sucesso. Tome-se por exemplo o langcamento de um novo
modelo de veiculo projetado para vender 2 mil unidades ao més. Se as vendas
alcancam 3 mil unidades ao més apés o lancamento, pode-se dizer que superou as
expectativas, mas também que ndo atingiu o planejado, pois em algum momento no
projeto houve um erro de avaliacdo de mercado e o fabricante nédo estava preparado
para atender a demanda.

Segundo VARGAS (2002, p. 19) e KERZNER (2002, p. 45), alguns fatores
criticos sdo indicativos de sucesso de um projeto:

e Cumprimento dos prazos

e Atendimento do or¢amento

e Utilizagao eficiente dos recursos sem desperdicio

e Conformagao com a qualidade e performance definidas

e Ser aceito sem restri¢des ou aditivos

e Ser finalizado com um minimo ou sem alteragdes de escopo

e Ser realizado sem que haja prejuizo das atividades rotineiras da

organizacao
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e Cumprimento do processo de controle de mudanga
e Nio ter afetado a cultura da organizacido negativamente
Mas projetos estdo sempre dentro do contexto de organizacdes e € dificil
falar em sucesso em projetos sem pensar em sucesso da organizacdo, que € seu
objetivo maior. Pois uma organizacdo que tem exceléncia em projetos é aquela que
consegue um fluxo continuo de projetos de sucesso. Ndo apenas isto, mas estas
empresas sdo capazes de tomar decisdes em projetos separados que levem em conta
tanto os interesses do projeto quanto da organizacdo como um todo.
Assim, projetos de sucesso sio aqueles que levam ao sucesso da organizagio
e nao a soma do sucesso de cada projeto em separado.
Assim como na qualidade total, a exceléncia em projetos somente vem com

os processos de melhoria continua.

2.2.4.2Fracasso

A outra face da mesma moeda € o fracasso dos projetos. De forma similar ao
sucesso, pode-se afirmar simplesmente um projeto fracassa quando ndo € realizado
conforme o planejado. Neste ponto, muitas vezes, € dificil distinguir entre fracasso,
sucesso parcial ou sucesso de um determinado projeto, pois o que parece um fracasso
em um determinado ponto do projeto, pode ser um sucesso sob outro ponto de vista.

Neste trabalho, define-se fracasso de um projeto quanto o mesmo ndo é
capaz de gerar a mudanga proposta dentro dos fatores criticos de sucesso indicados no
conceito de sucesso.

Algumas das principais causas de fracassos em projetos, adaptado de
VARGAS (2002, p.23), sao:

e Metas e objetivos mal estabelecidos ou compreendidos
e Estimativas de custos incompletas
¢ Dados insuficientes ou inadequados

e Estimado com base na experi€ncia e ndo de fatos
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e Lideranca fraca ou incompetente para o projeto

¢ Planejamento incompleto

e Qutros recursos - nao de custos - mal estimados

¢ Metodologia inadequada ou falta da mesma

¢ Sem pontos chave de controle

e Envolvidos mal preparados ou sem disponibilidade

e Gerenciamento de riscos fraco ou inexistente

2.2.4.3Mitos

Existem muitos mitos relacionados a gestdo de projetos. Uma lista destes

mitos € apresentada na tabela abaixo.

TABELA 5 — TRANSICAO DE CONCEITOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Mitos

Conceitos Revisados

Gerenciamento de projetos requer mais pessoas e
adiciona custos indiretos a empresa.

Gerenciamento de projetos permite ao projeto realizar
mais trabalho em menos tempo com menos pessoas.

A lucratividade pode diminuir em decorréncia dos
custos de controle.

A lucratividade ir