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RESUMO

Este trabalho estudou a importéncia da estrutura organizacional de projetos para as
empresas de pequeno e médio porte da area de tecnologia da informacgédo. A
identificacdo de fatores criticos de sucesso em projetos e a analise de projetos
realizados serviram para evidenciar esta importancia.

Sao apresentadas consideragdes sobre gerenciamento de projetos e fatores criticos de
sucesso destes projetos como: o gerente de projetos, a equipe de projetos, o escritério
de gerenciamento de projetos. A estrutura organizacional também é discutida de forma
a apresentar os tipos e suas vantagens e desvantagens quando aplicadas a empresas
que trabalham por projetos. A questdo que norteia este trabalho é: Como a estrutura
organizacional definida para o gerenciamento de projetos nas PME’s afeta a relagao
entre os Fatores Criticos de Sucesso e o desempenho do projeto? Partindo dessa
pergunta, foram propostos os seguintes objetivos: (1) ldentificar a presengca de uma
estrutura organizacional especifica de gerenciamento de projetos nas PME's; (2)
Verificar a presenca de determinados fatores no projeto que séo considerados criticos
para o sucesso dos mesmos. Para tanto foram estudadas 02 (duas) empresas, sendo
uma de pequeno e outra de médio porte que atuam na area de tecnologia da
informacdo. A empresa de pequeno porte ndo apresentou uma estrutura especifica
para o gerenciamento de seus projetos, enquanto a empresa de médio porte
apresentou estrutura organizacional voltada ao gerenciamento de seus projetos. A
metodologia utilizada foi o estudo de caso que contou com a realizagdo de entrevistas e
aplicacdo de questionarios, analise de documentos e de arquivos e de observagao
participante. Ficou evidenciada a importancia da estrutura organizacional voltada para
projetos nas empresas estudadas. Enquanto a empresa de pequeno porte apresentou
problemas em todos os seus projetos, a empresa de médio porte comprovou a
eficiéncia de sua estrutura organizacional voltada ao gerenciamento de projetos. A
existéncia dos fatores criticos de sucesso na empresa de médio porte e a auséncia
destes na empresa de pequeno porte sdo evidéncias desta importancia.

Palavras-chave: Gerenciamento Projeto, Fator Critico de Sucesso, Estrutura

Organizacional de Projetos.



ABSTRACT

This work tried to study the importance of projects organizational structure for small and
medium companies in the area of information and communication technology. The
identification of critical factors of success in projects and the analysis of accomplished
projects were used to evidence this importance. Considerations are presented about
administration of projects and critical factors of success in projects as: the projects
manager, the projects team, the projects office administration. The organizational
structure is also discussed in order to present the structure types and their advantages
and disadvantages when applied to companies that work for projects. The subject that
orientates this work is: How does the defined organizational structure for the
administration of projects in PME's affect the relationship between the Critical Factors of
Success and project performace? The following objectives were proposed: (1) to
identify the presence of a specific organizational structure project management in
SME’s; (2) to verify the presence certain factors in the project that are considered as
critics for their success. Two companies were studied, being one a small company and
the other of medium size actign in the area of information technology and comunication.
The company of small size didn't present a specific structure for the administration of
their projects, while the company of medium size presented an organizational structure
for project management. The research methodology was a multiple case study and
datum were retrieve through interviews and application of questionnaires, documents
and files analysis and participant observation. The importance of the organizational
structure was evidenced.. While the company of small size presented problems in all
their projects, the company of medium size proved the efficiency of its organizational
structure to the administration of projects. The existence of the critical factors of success
in the company of medium size and the absence of these in the company of small size
evidences this importance.

Key words: projects administration, fact criticizes of success, organizational

structure of projects.
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1 INTRODUGAO

Em todas as partes do mundo as empresas vém enfrentando uma nova
realidade independentemente de seu campo de atuacdo. A evolucido dos meios de
comunicacdo e os constantes avancgos tecnologicos impdem uma aceleragao
progressiva nas mudangas em todos os setores.

O aumento da concorréncia, devido a abertura de mercado aliado a constante
atualizagao tecnoldgica, obriga as empresas a um realinhamento de suas estruturas
e a uma revisdo em seus sistemas e técnicas, a fim de sobreviverem sob esta nova
ordem. A constante necessidade de reducdo nos seus custos, aumento da
produtividade e conquista de novos mercados, impelem as empresas a busca da
vantagem competitiva o que, muitas vezes, exige a uma reformulagdo de sua
estrutura produtiva.

A longevidade de uma empresa esta relacionada a sua capacidade de se
reinventar e se adaptar as mudangas, uma vez que no centro de tudo esta, hoje
mais do que nunca, a figura do cliente, pois a garantia da sua satisfacdo € que tem
levado as empresas a buscarem maior eficiéncia e eficacia nos processos
produtivos.

Dentro deste cenario também estdo as pequenas e médias empresas do
Brasil que, seja de que maneira for, tém de se manter no mercado. Uma das formas
de melhor responder a esta nova realidade é uma gestdo mais profissional de seus
projetos. Segundo Hallows (2002) apud Patah (2004), as empresas,
independentemente de seu porte, estdo cada vez mais conscientes da importancia e
beneficios de uma gestdo eficiente de seus projetos, sejam eles pequenos ou
grandes.

Patah (2004) afirma que as empresas tém de se estruturar para um efetivo
gerenciamento de seus projetos, buscando adequacgao as caracteristicas temporais
dos mesmos, definindo a melhor estrutura organizacional que garanta o seu

SuUCesso.
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1.1 CARACTERIZAGAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA PESQUISA

Para muitas empresas no Brasil, gerenciar projetos é uma atividade
secundaria e quase sempre acidental. Planejar e definir uma estrutura que dé
suporte as etapas do processo de desenvolvimento seja de um produto, servigo ou
até mesmo de uma atualizagdo tecnoldgica, ndo era visto como um fator decisivo
para o sucesso do projeto. Patah (2003) afirma que as empresas perceberam que o
gerenciamento de seus projetos ndo pode ser de forma amadora. Mas esta
realidade somente se aplica as grandes empresas €, ainda de forma incipiente, as
de porte médio. Nas pequenas empresas o movimento neste sentido, esta somente
no inicio.

Segundo Rabechini; Carvalho e Laurindo (2002) a definicdo de uma estrutura
organizacional que acompanha e fornece subsidios ao desenvolvimento de um
projeto, ou seja, aplica os conceitos de gerenciamento de projetos, tem a finalidade
de garantir seu sucesso. O tamanho desta estrutura depende do porte do projeto
(custo e tempo) e do tamanho da empresa. As empresas que apresentam maior
capacidade de adaptacao se estruturam de acordo com as necessidades do projeto.
Algumas empresas tém uma area responsavel pelo desenvolvimento de seus
projetos, ou seja, todos eles passam por este setor, independentemente do porte e
da importancia. Existem diversas estruturas, de acordo com o Project Management
Institute, PMI (2004) que podem atender a todas as empresas e necessidades.

A falta de uma estrutura de projetos tem levado ao fracasso varios projetos
(The Standish Group - CHAOS; 2002). Sendo assim, a simples existéncia dessa
estrutura ndo garante por si s6 o sucesso do projeto, Patah (2003) salienta que esta
estrutura deve estar alinhada as estratégias da empresa e que o envolvimento da
alta direcao é fundamental.

Com base nestas consideragdes, a pergunta que norteia este estudo é:
e Como a estrutura organizacional definida para o gerenciamento de
projetos nas PME’s afeta a relagdo entre os Fatores Criticos de

Sucesso e o desempenho do projeto?

Partindo dessa pergunta, propdem-se os seguintes objetivos:
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e |dentificar a presengca de uma estrutura organizacional especifica de
gerenciamento de projetos nas PME’s;
e Verificar a presenga de determinados fatores no projeto que séo

considerados como criticos para o sucesso dos mesmos.

1.2 JUSTIFICATIVA

A justificativa para a realizacdo desta pesquisa é baseada em dois
argumentos.

O primeiro é o crescimento da importancia da disciplina Gerenciamento de
Projetos dentro das organizagdes, tanto de grande porte quando de pequeno e
meédio portes. A busca pela vantagem competitiva passa, obrigatoriamente, por
projetos bem sucedidos, principalmente num ambiente de rapidas mudancas e
constantes inovacgdes tecnoldgicas.

Segundo Vieira (2006), juntamente com o aumento da competitividade do
mercado, o nivel de exigéncia do cliente esta cada vez maior, o que forca as
empresas a garantirem produtos de qualidade e a pregos bastante atrativos.
Buscando alcancgar estes objetivos e garantir sua sobrevivéncia, as empresas estao
se utilizando de novas medidas tal como um gerenciamento mais planejado e
profissional de seus projetos, conforme afirma Vieira (2006), o que esta tornando o
gerenciamento de projetos uma ferramenta de grande importancia dentro das
organizagoes.

O segundo argumento é baseado no The Standish Group (2005) (Quadro 01
— Pesquisa CHAOS), que realiza pesquisas em projetos de Tecnologia da
Informacgao envolvendo empresas de todos os portes, nos mais variados segmentos

em varios paises.
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ANO SUCCEEDED | FAILED CHALLENGED
2004 29% 18% 53%
2000 28% 23% 49%
1998 26% 28% 46%
1996 27% 40% 33%
1994 16% 31% 53%

Quadro 01 — Pesquisa CHAOS Fonte: The Standish Group (2006)

SUCCEEDED - Projetos entregues dentro do prazo, custo e escopo.
FAILED — Projetos cancelados.
CHALLENGED - Projetos concluidos fora do prazo e/ou custo e/ou escopo.

Segundo essas pesquisas, em 1994, 52,7% dos projetos ultrapassam o custo
previsto em 189%, sendo que nas grandes empresas, somente 9% dos projetos
foram concluidos dentro do prazo e custo. Nas empresas de pequeno porte este
namero € melhor, sendo que dos 78,4% dos projetos concluidos, 74,2% estavam
dentro do prazo, custo e escopo. Em 1998, o numero de projetos que estouraram
custo, prazo e escopo foi reduzido para 69% e em 2000 para 45%.

Outro dado interessante se refere ao numero de projetos que atenderam aos
requisitos e funcionalidades que, em 1994 era de 61%, subiu para 67% em 2000.

Em uma analise dos motivos de sucesso/fracasso, da presenca de
deficiéncias e de projetos concluidos fora do prazo, custo e escopo, foram obtidas
as seguintes respostas:

1. Em 1994, os motivos de sucesso/fracasso mais relevantes foram:
e Envolvimento dos usuarios;
e Suporte da Geréncia Executiva;

¢ Requisitos e informacgdes claras e objetivas.

2. Em 1998, os motivos de sucesso/fracasso mais relevantes foram:
e Envolvimento dos usuarios;
e Suporte da Geréncia Executiva;

e Requisitos e informacgdes claras e objetivas.

3. Em 2000, os motivos de sucesso/fracasso mais relevantes foram:
e Suporte da Geréncia Executiva
e Envolvimento dos usuarios;

e Experiéncia do Gerente de Projeto
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A pesquisa mostra que a importancia do suporte da geréncia executiva da
empresa executante assume um papel determinante no sucesso/fracasso do
projeto. O quesito Requisitos e informagbes claras e objetivas deixou a posigao de
destaque, cedendo lugar a figura do Gerente de Projeto e sua experiéncia na
conducdo do mesmo. Para se ter uma idéia da importancia do item, 97% das
respostas sobre sucesso/fracasso dos projetos apontam o item Experiéncia do
Gerente de Projeto.

O alinhamento desses dois fatores nos mostra a relevancia deste estudo,
uma vez que a adocao de técnicas de gerenciamento de projetos, suportado pelo
crescimento da importancia que vem assumindo tal disciplina, reduzira o numero de
projetos que fracassam (baseado nos numeros da pesquisa do The Standish Group:

CHAOQS), resultando assim, numa redugédo de empresas fechadas no pais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Project Management Institute, PMI (2004) define projeto em relagéo a sua
duragéo, ou seja, prazo definido e a criagdo de um produto, servigo ou resultado que
seja unico. Esta definicdo mostra que todo projeto tem data de inicio e de término, o
que determina seu prazo. Outra caracteristica de um projeto se refere a
exclusividade do produto, servigo ou resultado a ser alcangado. Mesmo que projetos
semelhantes tenham sido desenvolvidos, estes tém particularidades (cliente, local,
prazo, equipe, etc) que os diferenciam.

O Project Management Institute, PMI (2004) apresenta outra caracteristica, a
elaboragcdo progressiva que faz a integracdo entre a temporalidade e a
exclusividade de um projeto. Esta caracteristica propbée o desenvolvimento dos
projetos por incrementos e etapas. A idéia € que a cada etapa sejam realizados
novos incrementos de forma que o projeto evolua em profundidade e conhecimento
sobre o assunto durante as fases de seu desenvolvimento. De acordo com o Project
Management Institute, PMI (2004), € importante que a elaborag&o progressiva nao
seja confundida com o aumento de escopo.

Outra definicdo para projetos é apresentada por Tuman (1983) apud
Rabechini; Carvalho e Laurindo (2002) na qual o objetivo € definido de forma clara,
recursos sao alocados suficientemente, os riscos sado avaliados e custos s&o
levantados. Existe ainda a expectativa de prazo a ser cumprido.

Nestas duas definicdes, mesmo sendo a segunda mais completa, os autores
mostram nitidamente a preocupag¢ao com o prazo, o custo e o escopo do trabalho a
ser desenvolvido. Tuman (1983) mostra uma preocupagédo com a qualidade e com
0s riscos inerentes ao projeto e realgca a importancia da clareza dos objetivos dos
mesmos.

De acordo com o Project Management Institute, PMI (2004) o gerenciamento
de projetos € uma atividade que se utiliza de um conjunto de conhecimentos e
habilidades apoiados em ferramentas e técnicas de forma a atender aos requisitos

do projeto. Visando atender as expectativas, o gerenciamento de projetos deve
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trabalhar com vistas as dimensdes que compdem a complexidade do projeto: (1)
Prazo — deve terminar dentro do prazo previsto; (2) Escopo — deve conter todas as
especificidades necessarias e apenas elas; (3) Custo — deve estar dentro o
orcamento definido; (4) Risco — deve identificar, analisar e propor respostas aos
riscos possiveis; (5) Qualidade — deve garantir a satisfacdo das necessidades para
o que foi criado. O gerenciamento de projeto busca ainda, identificar as
necessidades do cliente para que possam ser definidos objetivos claros e
realizaveis dentro da exigéncia de qualidade, prazo, custo e escopo.

A necessidade de prazos cada vez mais curtos para o desenvolvimento de
novos produtos esta tornando o gerenciamento de projetos de grande importancia
para as empresas (WILDEMANN, 2003).

Castro (2005) afirma que as metodologias disponiveis de gerenciamento de
projetos buscam, através do gerenciamento do cronograma, dos recursos e
qualidade, aumentar a eficacia e a eficiéncia de um projeto, citando como razées
basicas para o seu desenvolvimento:

1) Reducgao de custos operacionais;

2

3

4

5

Posicionamento de mercado;
Economia de escala;

Langamento de produtos ou tecnologia;

— N S S

Implementagao de processo de mudanga organizacional.
Para melhorar a taxa de sucesso de seus projetos, as empresas estao
criando os escritérios de gerenciamento de projetos, de forma a combinar as

praticas fundamentais e a metodologia de gerenciamento de projetos a estratégia da
empresa (COSGROVE, 2003).

2.2 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

2.2.1 Fatores Criticos de Sucesso — Conceituagao

O estudo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) é um método empirico

baseado em entrevistas desenvolvido por Rockart em 1978, que fornece um
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conjunto de técnicas estruturadas para serem utilizadas na identificacdo das
prioridades gerenciais (SILVEIRA, 2003).

Para Grunert e Ellegard (1992), fatores criticos de sucesso sdo definidos
como as habilidades e recursos que explicam os valores percebidos pelos clientes.
Essas habilidades e recursos transcendem dos pré-requisitos para se estar no
mercado, sao fatores que diferenciam organizagcdes de um mesmo mercado.
Segundo esta definigdo, os produtos ou servigos percebidos como de maior valor
pelos clientes e que, concomitantemente, tém menor custo, proporcionam melhor
desempenho e competitividade para a empresa. Esses autores afirmam que os
fatores criticos de sucesso podem ser vistos de quatro maneiras:

1. Como ingrediente necessario de um sistema de informacéo;

2. Como uma caracteristica Unica de uma empresa;

3. Como uma ferramenta heuristica para orientar gestores;

4. Como descri¢cao das principais habilidades e recursos necessarios para uma

empresa ser bem sucedida em seu mercado.

Os fatores criticos de sucesso diferem das competéncias e recursos, que sio
pré-requisitos para se estar no mercado, mas que nao explicam as diferengcas nos
valores criados. Também diferem da falta de habilidades e recursos que nao
explicam a falta de criacdo de valor e nem formam os pré-requisitos para se estar no
mercado (GRUNERT e ELLEGARD; 1992). Ainda de acordo com estes autores, 0s
fatores criticos de sucesso, percebidos pelos gestores podem ser distorcidos por
diversos motivos, entre eles, limitagdes de informagdes e mecanismos psicoldgicos.
A anadlise de fatores criticos de sucesso como ferramenta utilizada na gestdo do
conhecimento e na pesquisa cientifica de determinantes de sucesso e/ou insucesso
contribui para superar esses vieses e deficiéncias entre os fatores reais e
percebidos.

Os fatores criticos de sucesso, segundo Leidecker e Bruno (1984), promovem
melhor desempenho e competitividade de uma organizagao dentro de um segmento
de negdcio especifico, quando sdo adequadamente identificados e gerenciados.

Silveira (2001) salienta que as mudangas tanto no ambiente interno quanto
no externo da organizagao podem alterar o conjunto de fatores criticos de sucesso e

que, por este motivo devem ser monitoradas e avaliadas. Estas alteracbes podem
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ser a inclusao, exclusdo ou até mesmo alteragdo no grau de importancia dos

fatores.

2.2.2 Fatores Criticos de Sucesso em Projetos

O primeiro passo ao se investigar quais fatores sao criticos para o sucesso
de um projeto, € chegar a uma clara definigdo de sucesso de projeto.
Pinto e Slevin (1988) afirmam que para que seja avaliado o sucesso de um

projeto, devem ser considerados dois focos, conforme apresentado no Quadro 02.

Foco Fator
Projeto Tempo; custo e desempenho técnico
Produto e sua implementacao Uso; satisfagéo e efetividade

Quadro 02: Foco de avaliagdo de sucesso em projetos Fonte: adaptado de Pinto e Slevin (1988).

Freeman e Beale (1992) identificaram os principais critérios para medir 0 sucesso
de projetos:
1. Desempenho técnico;
Eficiéncia de execucgao;
Satisfacéo do cliente;
Crescimento profissional;

Competéncia na fabricacao;

o 0 kN

Desempenho do negaocio.

A idéia desses autores era desenvolver um conjunto de critérios abrangente,
de forma a refletir diferentes interesses e pontos de vista, uma vez que a avaliagao
de sucesso do projeto pode variar dependendo do avaliador (FREEMAN E BEALE,
1992).

Como um meio de avaliar sistematicamente o sucesso de um projeto, Pinto e
Slevin (1988) desenvolveram o instrumento conhecido como PIP (Project
Implementation Profile). A grande importancia deste instrumento é considerar nao
s6 a avaliagao do projeto, mas também, a avaliagdo da sua utilizagao pelo cliente. O
Quadro 03 apresenta os aspectos avaliados pelo PIP (Project Implementation
Profile).
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Projeto

Cliente

+ O Projeto foi completado no prazo
previsto.

* O projeto foi completado dentro do
orgamento previsto.

* O resultado técnico produzido pelo projeto
funcionou muito bem para a finalidade que
se tinha em mente.

» Dado o problema para o qual o projeto foi
concebido, a solugéo técnica encontrada foi
a melhor possivel dentre as alternativas
disponiveis.

*+ O resultado a que chegou o projeto
representou uma melhoria substancial em
relacdo ao que ja era usado nesse campo.

* Os resultados do projeto estdo sendo
usados pelo cliente.

* Outros clientes ja usam ou poderao fazer
uso dos resultados do projeto.

* Os usuarios, em geral, ndo encontrarao
problemas para usar os resultados do
projeto porque eles foram bem aceitos até
agora.

* O cliente se mostrou plenamente satisfeito
com o modo pelo qual o projeto foi
completado.

« O projeto beneficiara diretamente o
cliente, melhorando seu desempenho
(eficiéncia, produtividade, etc).

* O uso continuo dos resultados do projeto
aumentara a capacitagdo do cliente no
assunto objeto do projeto.

* O projeto, como um todo, tera um impacto
positivo sobre todos aqueles que utilizarem
seus resultados

Quadro 03: Aspectos avaliados pelo PIP (Project Implementation Profile) Fonte: Adaptado de Pinto e

Slevin (1988).

Passamos agora ao estudo dos fatores criticos de sucesso para projetos.

Kwon e Zmud (1987) afirmam que a abordagem Fatores Criticos de Sucesso
identifica os que, devido a sua grande importancia, influenciam o desenvolvimento
do projeto aumentando suas chances de sucesso. Devido a importancia destes
fatores eles devem ser monitorados em todo o ciclo de vida do projeto. Os Fatores
Criticos de Sucesso devem ser identificados e, através de padrdées previamente
estabelecidos, acompanhados.

Em outra definigdo de Fatores Criticos de Sucesso, apresentada pelo MIT,
segundo Martin (1990), aparece a idéia de um numero reduzido de areas-chave na
qual o processo tem de dar certo para que o sucesso do negdcio seja garantido.

A abordagem apresentada por Pinto e Slevin (1988) mostra a relagcéo entre
os Fatores Criticos de Sucesso e a dinamica dos projetos, ou seja, eles afirmam que
estes variam de intensidade dentro de cada fase do ciclo de vida do projeto e que
alguns podem nao existir para uma determinada fase e estarem presentes em
outras. Esta abordagem torna a idéia de monitorar os Fatores Criticos de Sucesso
mais necessaria e também mais dindmica, de forma a responder a velocidade das
mudancgas das fases do projeto.

Varios autores apresentam os principais fatores de sucesso de um projeto de

acordo com suas pesquisas e observacdes, dentre eles: Grover et al (1995),
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Hammer e Champy(1993) e Bancroft et al (1998). De acordo com estes autores os
Fatores Criticos de Sucesso mais citados séo:

e Apoio da alta administracao;

e Metodologia de gerenciamento de projeto;

e Equipe com conhecimento balanceado;

e Gerente de Projeto;

e Objetivos bem esclarecidos;

e Comunicagao eficiente.

O nivel de importancia destes fatores esta diretamente ligado a dinamica dos
projetos, alguns terdo maior importancia em determinada fase e outros em outras,
sendo que alguns podem deixar de existir e outros virem a surgir. Os fatores criticos
de sucesso sao inter-relacionados e ndo podem ser considerados de forma isolada
(LUCAS,1981).

Reforgando esta afirmativa, Rockart (1979) salienta que alguns fatores
criticos de sucesso podem ser atribuidos a todos os componentes de uma
organizagdo enquanto outros sao especificos de determinadas unidades
organizacionais.

Os fatores criticos de sucesso variam de situacdo para situacdo e estao
relacionados as particularidades de cada gerente, dependendo de sua localizagao
na hierarquia da empresa (ROCKART, 1979). Afirma ainda que os fatores criticos
de sucesso nao sdo um conjunto padrédo de medidas, mas que poderao ter maior ou
menor importancia para um gerente em uma determinada divisdo da empresa, em
um determinado periodo, e que podem variar de acordo com o ambiente.

Essa dinamicidade dos fatores criticos de sucesso é devida as constantes
mudangas nos ambientes interno e externo a organizagdo. Dai a necessidade de
identifica-los e gerencia-los a fim de garantir o sucesso do projeto.

Pinto e Slevin (1988) consideram um projeto um sucesso quando atendem
aos seguintes critérios: tempo; custo; eficacia; satisfacao do cliente.

Pinto e Kharbanda (1995) afirmam que o desenvolvimento de projetos
representa um desafio aos administradores, principalmente sob trés aspectos:
tecnolégico, comportamental e organizacional. Nesse sentido, Baker, Murphy e

Fisher (1983) realizaram um estudo com 650 projetos e fizeram uma lista de fatores
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(divididos em trés grupos) que eles acreditavam contribuir para o sucesso da

implementacéo de um projeto, conforme Figura 01.

Dimensdes Organizacionais
Dimens6es Comportamentais Entusiasmo da organizagao, satisfagap com a
estrutura da equipe de projeto, adequagao

aos procedimentos de mudanga,

Espirito de equipe, equipe de
projeto, compromisso com o objetivo
do lider, habilidades humanas dos
administradores do projeto,
\seguranca no trabalho da equipe deg/
implementacao, etc.

Dimensoes Tecnoldgicas

Desenvolvimento de um or¢camento real e
orcamento estimado, detalhes técnicos do
sistema a ser implantado, etc.

Figura 01 — Dimensdes dos Fatores Criticos de Sucesso Fonte: Adaptado de Baker, Murphy e Fisher
(1983)

Pinto e Slevin (1988) desenvolveram um estudo que analisou 400 projetos de
varios segmentos, como projetos de construgédo, sistemas de informagéao, etc.
Partindo deste estudo, estes autores propdéem um modelo composto de 10 Fatores
Criticos de Sucesso para a implementacdo de projetos que aborda, além das
questdes comportamentais e organizacionais, fatores administrativos. O Quadro 04

apresenta este modelo.
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Missdo do Projeto Definig&o clara dos objetivos e direcbes gerais.

Apoio da Alta Geréncia A disposicdo da alta geréncia para fornecer os
recursos e autoridade /poder necessarios ao sucesso
do projeto.

Plano e Cronograma do Projeto Especificagdo detalhada dos passos e agbes para a
implantagéo do projeto.

Envolvimento do Cliente Comunicacéo, envolvimento e participagdo de todas
as partes impactadas.

Pessoal Recrutamento, selecédo e treinamento do pessoal
necessario para compor a equipe.

Tarefas Técnicas Disponibilidade da tecnologia e conhecimentos
necessarios para completar tarefas técnicas
especificas.

Aceite do Cliente O ato de “vender” o projeto final para o seu usuario
final.

Acompanhamento e Feedback Fornecimento periodico de informagdes completas
de controle em cada estagio do processo de
implantacgdo.

Comunicacao A disponibilidade da estrutura e dados necessarios a
todos os principais envolvidos na implantacdo do
projeto.

Solugao de Problemas Habilidade de lidar com crises inesperadas e com
desvios do plano.

Quadro 04: Modelo de Fatores Criticos de Sucesso Fonte: Adaptado de Pinto e Slevin (1988)

De forma mais geral, os fatores criticos de sucesso sao fatores-chave que
devem estar presentes no projeto para que este possa ser concluido de forma a
atender a todos os seus requisitos.

Sbragia (1985) alinha diversos fatores criticos de projeto, ligados a varias

dimensdes,as quais sao mostradas no Quadro 05.



27

DIMENSAO FATOR CRITICO DE SUCESSO

¢ Feedback freqliente da organizagéo funcional e do cliente a respeito

do andamento do projeto;

Comprometimento da organizagao-cliente com as metas do projeto;

Opinido publica favoravel a respeito do projeto;

Baixa incidéncia de vetos governamentais/ingeréncias politicas;

Minimizacao do numero de agéncias publicas e governamentais

envolvidas;

Adequacéao do financiamento para a execugao do projeto

Interesse do cliente no sucesso do projeto;

Alto poder de influéncia do cliente nas decisdes do projeto;

Capacidade da organizagao-cliente de absorver os resultados do

projeto.

Organizagdo-mae flexivel as necessidades do projeto;

¢ Organizagdo-mae do projeto entusiasmada e comprometida com o
projeto;

e Auséncia de burocracia (procedimentos administrativos internos);

e Seguranga de equipe do projeto quanto a continuidade do trabalho
apos o projeto terminado;

¢ Projetos de complexidade muito inferior a outros ja desenvolvidos na
organizacéo.

e Estrutura organizacional adaptada ao projeto, incluindo a defini¢cdo
do papel dos atores e de suas responsabilidades basicas;

e Procedimentos de acompanhamento e de controle adequados,
especialmente como subsidios para decisoes;

o Comprometimento do coordenador do projeto com suas metas;

e Existéncia de um bom plano de projeto com estimativas reais de
custos e prazos;

¢ Identificagdo correta das necessidades do cliente e do problema a
ser resolvido;

o Comprometimento da equipe com o projeto;

e Capacidade adequada da equipe do projeto, considerando os
atores-chave envolvidos;

¢ Orientacdo da equipe as tarefas;

e Presenca local do coordenador do projeto;

e Critérios de sucesso claramente estabelecidos e acordados com o
cliente;

e Adequacdo das habilidades gerenciais, humanas ou técnicas do
coordenador do projeto;

o Alto poder de influéncia e autoridade do coordenador do projeto;

e Confianga despertada/Bom relacionamento com o cliente;

¢ Alta participagédo da equipe do projeto na tomada de decisbes e na
solugao de problemas;

o Estruturacdo leve e ndo excessiva dentro da equipe do projeto.

Quadro 05 — Dimensdes x Fator Critico de Sucesso Fonte: Adaptado de Sbragia (1985).

Ambiente Externo

Organizagao Mae

Organizagéao do
Projeto

Oakland (1994) afirma que os fatores-chave nao sao diretamente controlaveis
e nem determinam como o projeto devera ser desenvolvido, mas o direcionam e
fornecem os critérios de seu sucesso.

Para Kessler e Winkelhofer (2002), os fatores de sucesso em projetos se

relacionam de uma forma ao objetivo do projeto ter sido atingido e a utilizacdo dos
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conforme planejados; e de outra ao conhecimento da teoria de

gerenciamento de projetos e a sua aplicagao no desenvolvimento do mesmo.

2.2.3 Gerente de Projetos

A administragao de projetos ndo € uma atividade simples ou intuitiva, e prover

ferramentas e treinamento ndo assegura que os comportamentos certos ou culturais

sejam desenvolvidos, afirma Bigelow (2005).

Rabechini e Carvalho (2003) concordam com esta afirmativa e apontam dois

motivos:

As equipes de projetos sdo extremamente dindmicas, os membros do
grupo estdo em constante mudancga;
Somente o Gerente de Projetos e alguns membros da alta geréncia

conseguem ver a equipe do projeto como uma entidade unica.

Robbins (2001) descreve um gerente como um individuo que alcanga metas

por outras pessoas. Um gerente de projeto €, de acordo com Martin (1996), o

responsavel por alcangar os objetivos globais do projeto e conduzir a equipe de

projeto.

Bigelow (2005) aponta as principais fungdes de um Gerente de Projetos:

Implementar uma boa administragédo de projetos;

Apoiar um programa eficiente de coordenacéo;

Prover programas de treinamento efetivos;

Desenvolver pessoal qualificado em gerenciamento de projetos;

Colocar a administragao de projetos nivelada com o nivel estratégico da
empresa;

Fornecer descricdes de cargos claras e que demonstram uma progressao

de carreira motivadora.

Bruce e Langdon (2000) descrevem as responsabilidades exigidas:

1.
2.
3.

Planejar o projeto em detalhes;
Organizar a equipe de projeto e convencé-los a participar;
Comunicar o andamento do projeto para todas as pessoas envolvidas;

Administrar o progresso do projeto;
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Fazer o fechamento do projeto.

Levine (2003) aponta algumas ag¢des fundamentais que um gerente de

projeto deve fazer:

Identificar os stakeholders e a sua definigdo de sucesso de um projeto;
Ter todos os funcionarios-chave na equipe do projeto;

Administrar interfaces de responsabilidades;

Deixar claro as responsabilidades;

Deixar claro o nivel de delegacao;

Atuar como um catalizador;

Administrar conflitos;

Promover a comunicacéo efetiva e a participagao de todos no processo
decisorio;

Equilibrar as necessidades do projeto com as do cliente e da organizagao;

10)Administrar as interfaces das tarefas;

11)ldentificar claramente a conclusdo da tarefa;

12)Comunicar a conclusao da tarefa.

Bigelow (2005) afirma que a era do gerente acidental terminou. De acordo

com ela as organizagdes tém de reconhecer a complexidade dos papéis do pessoal

de administracdo de projetos e viabilizar oportunidades para que estes adquiram e

melhorem suas habilidades e competéncias, bem como a habilidade de crescer

dentro da organizaggo.

Wideman (2006) aponta como uma vantagem estratégica, o gerente de

projeto ser designado para participar do estudo de viabilidade, mas se isto nao for

possivel, é essencial que ele seja designado antes do comego de qualquer processo

referente ao projeto.

Os objetivos do gerente de projeto, segundo Wideman (2006), sao:

1.
2.

Garantir o compromisso das pessoas na execucao das suas tarefas;
Garantir a coordenacgao e colaboragao de grupos de trabalho diferentes
em toda a organizacgao, incluindo nisso o patrocinador do projeto;
Alcancgar visibilidade total do projeto, valorizando a confianca e a
oportunidade de informacgao, e colocando um custo alto em informagao

desnecessaria ou irrelevante;
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4. Conduzir o projeto até a sua conclusdo de uma maneira ordenada e
progressiva;

5. Assegurar que intercambios entre escopo, custo e tempo sejam
satisfatérios e aceitaveis;

6. Garantir o desenvolvimento constante de habilidades pessoais e

profissionais e as potencialidades dos participantes de projeto.

Segundo Meredith e Mantel (2000) existe uma série de atributos que um bom
Gerente de Projetos deve possuir. Sao eles:
1. Forte base tecnoldgica;
Maturidade individual;
Grande disponibilidade;
Bom relacionamento com a alta direcido da empresa,;

Ser capaz de manter a equipe motivada e

o 0 kw0 N

Ter trabalhado em diferentes departamentos da empresa.

O sucesso do projeto, segundo Crawford (2002) é influenciado em até 50%
pelo Gerente de Projetos. Casarotto; Favaro e Castro (1999) apresentam algumas
caracteristicas pessoais que os gerentes de projeto devem ter:

1) Flexibilidade e adaptabilidade;

2

3

) Iniciativa e lideranga;
)
4) Generalista;
)
)

Agressividade, confianca, fluéncia; ambicéo;

5
6

Organizado;

Saber decidir.

O trabalho do gerente é interpretar as exigéncias do cliente aos especialistas
e dirigir seus esforgos para alcangar a melhor combinagdo dos critérios
fundamentais do projeto. Os critérios fundamentais geralmente séo reconhecidos
como escopo, custo, tempo, e satisfagdo de cliente (WIDEMAN; 2006).

O Gerente de Projetos € o ponto de contato com os clientes, a alta
administracao e os gerentes funcionais da empresa (PATAH, 2004).

O gerente de projeto é responsavel pela coordenagdo e integragdo de

recursos humanos e materiais. Ele tem que equilibrar as exigéncias do projeto com
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as limitagdes de recursos e, ao mesmo tempo, considerar as exigéncias e restricoes
do cliente. Porém, ele tem a vantagem de poder olhar para o projeto global sem ser
influenciado pelo preconceito do especialista ou 0 motivo do lucro do contratante.
Apesar dos objetivos serem idénticos, o Gerente de Projetos teve ter o poder e a
disposicao para discutir com o patrocinador questdes que sao importantes para o
projeto, toda vez que sentir necessidade (WIDEMAN, 2006).

Durante todo o ciclo de vida do projeto existem fungbes que devem ser
desempenhadas pelo gerente e por membros da equipe (Archibald, 1983 apud
Carvalho e Rabechini, 2003):

e Gerenciamento das atividades e do préprio projeto;

e Desenho e desenvolvimento do produto;

e Manufatura do projeto;

e Procura (compra) e subcontratagdes;

e Teste e Instalagao do produto do projeto.

Carvalho e Rabechini (2003) afirmam que para desempenhar estas fungoes,
os gerentes de projetos devem estar orientados na busca de resultados, no
planejamento e acompanhamento de prazos e custos, no estabelecimento de
especificagdes, gerenciamento de escopo € mudancgas, etc.

Frame (1999) salienta que, independentemente das responsabilidades
atribuidas, ha competéncias (Quadro 06) que fazem parte do perfil de todo
profissional que atua em projetos sendo que, de acordo com a fungdo a ser

desempenhada, certas competéncias poderao ser mais importantes.

Competéncia Descrigao

Competéncias Dizem respeito ao dominio das areas de conhecimento do gerenciamento de
baseadas em projetos [PMI 2000]: gerenciamento de escopo, gerenciamento de tempo,
conhecimento gerenciamento de custos, gerenciamento de recursos humanos, gerenciamento

de riscos, gerenciamento de qualidade, gerenciamento de suprimentos,
gerenciamento de comunicagao e gerenciamento de integragao.

Competéncias Dizem respeito a capacidade de exercer um relacionamento interpessoal que
sociais facilite o trabalho em equipe e o alcance dos objetivos. Incluem o trabalho em
equipe, habilidades politicas, habilidades de diversidade, comunicagao e escuta.

Competéncias de Dizem respeito a capacidade de tomar decisdes consistentes com os interesses
negécio da organizacdo e incluem sensibilidade de negdcios e conhecimento de
negocios.

Quadro 06. Tipologia de competéncias para o gerenciamento de projetos Fonte: baseado em Frame
[1999]
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Kotter (1990) destaca as seguintes habilidades gerenciais-chave dos

gerentes de projeto (

Quadro 07):

Habilidade Descrigao
Estabelecimento de dire¢cdes voltadas para objetivos, metas ou visdes
comuns, do alinhamento dos demais participantes em fungao da visédo
Lideranga comum estabelecida, da motivagdo e inspiragdo a ser energizada nos

membros das equipes de projeto de forma a suplantar os eventuais
obstaculos de ordem politica, burocratica e de recursos por vir.

Comunicacao

Troca de informagbes com eficiéncia e eficacia, e tanto nas funcbes de
emissor quanto nas de receptor, de forma clara, ndo ambigua e completa, e
sob as diversas dimensdes comunicacionais disponiveis.

Negociacéo

Capacidade de argumentar com outros de forma a chegar a acordos
benéficos aos objetivos dos projetos.

Resolugao de
problemas

“refere-se a uma combinacdo de definicdo de problemas e tomada de
decisdes” — PMI, 1996, p.24.

Influéncia na
organizacgéo

Habilidade de efetivamente realizar coisas a partir do conhecimento das
estruturas formais e informais da organizagdo nas esferas culturais, de
poder e da politica interna.

Quadro 07. Habilidades para o gerenciamento de projetos Fonte: baseado em Kotler [1990]

De acordo com Vitella (2001), um gerente de projeto tem que ter as seguintes

habilidades para ter sucesso (Quadro 08):

Habilidade

Descrigao

Lideranca

Inspirar a equipe a criar uma visdo do projeto e se esforgar para
alcangar as metas

Boa comunicagao

Habilidade para passar informagdes relacionadas ao estado do
projeto de uma maneira oportuna e efetiva

Resolucao de confli

Ajudar em resolugao de qualquer conflito dentro do projeto de
to forma que os participantes do  projeto queiram permanecer
envolvidos no projeto

Habilidade de negociagao

Manter boas relagdes com todas as pessoas que estdo envolvidas
no projeto

Espirito de equipe

Ajudar aos integrantes da equipe a entender os seus papéis e
responsabilidades no projeto e trabalhar colaborativamente

Usar bem a habilidade de escutar para, verdadeiramente, ouvir e

Habilidade para ouvir tentar entender o que demais envolvidos no projeto estdo tentando

dizer

Relacionamento

Ser capaz de se relacionar com todos os niveis dentro da
organizagao construindo relagdes duradouras com eles.

Quadro 08. Habilidades para o gerenciamento de projetos Fonte: baseado em Vitella [2001]

Melymuka (2000) ajuda identificando outras habilidades nas quais os gerentes

de projetos precisam ser efetivos:

1. Habilidade para influenciar sem ter autoridade;
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2. Esperar o melhor, mas estar preparado para o pior;

3. Administrar, motivar e organizar as pessoas;

4. Possuir competéncias em projetos relacionados ao campo de atuagdo e em
administracao de negdcio;

5. Conhecer técnicas de persuaséao - influenciar sem autoridade direta e manter
relagdo ganha-ganha nas situagdes;

6. Generosidade — compartilhar o sucesso, compartilhar conhecimento, e ndo
culpar outros;

7. Visao - entendendo o que precisa ser feito e como conseguir realizar;
Flexibilidade - capaz de mudar para ajustar-se a situagcéao para o bem do
projeto;

9. Humor — estar sempre de bom-humor;

10.Nenhum Suor - se parecer com um pato: tranquilo na superficie, mas

remando como louco debaixo da agua.

Segundo FUCHS (2001) existem trés dimensdes de habilidades para os

gerentes de projeto:

1. As habilidades fundamentais - larga compreensdo das questdes
tecnologicas e de negocio;

2. As habilidades comunicacionais e organizacionais - relacionamento com
clientes, colaboradores e parceiros em diferentes niveis, organizagao de
relatérios e dados de forma consistente, definicdo de expectativas
realistas e

3. Habilidades pessoais - identificacdo e contratagdo de pessoal agil e

talentoso, desejo e habilidade para liderar e motivar colegas de equipe.

De acordo com Molina e Sbragia (2003), para que possa ser garantida a
conclusao e a implementagao do trabalho com sucesso, € necessario que o gerente
de projeto tenha como caracteristicas: lideranga, boa comunicagdo e poder de
sintese de maneira a ajudar o grupo a:

1. Nao perder o foco do problema;

2. Proporcionar elementos essenciais como o suporte da alta administracao,

a confianga aos integrantes do grupo, desenvolver o espirito de equipe;

aprimorar as habilidades de comunicacdo dos membros do grupo;
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3. Manter o nivel de conflitos internos ao minimo durante o ciclo do projeto.

Gattoni (2003) afirma que os gerentes de projeto tém de exercer suas
capacidades, competéncias e habilidades de forma a fazer com que suas equipes
de projeto possam atuar de forma sinérgica, tanto entre seus préprios membros
quanto em termos da equipe em relagcdo ao restante da organizacédo. O ponto ideal
de sinergia seriam as equipes auto-organizadas, ou auto-gerenciadas, em que nao
seria necessaria a atuacdo de um lider em especifico, a questdo da lideranga seria
espontaneamente estabelecida de acordo com contextos situacionais especificos.

Ainda de acordo com este autor, a atuagdo dos gerentes de projeto deve
considerar a abordagem oferecida por Collins e Porras (1995), na qual estes
afirmam: “dar as ferramentas, e ndo impor as solugdes” - sugerindo que verdadeiros
lideres ndo necessariamente deveriam ser carismaticos para conduzirem uma
organizagao ao sucesso.

Verna e Wideman(2002) apontam lideranga de projeto como uma habilidade
para fazer com que outras pessoas realizem algo. Requer: visdo clara de onde
deseja chegar; um motivo para chegar; um prazo realistico para a realizagao;

capacidade de manter a equipe unida e motivada, conforme mostra Figura 02.

x SABER OUVIR E
TER VISAO QUESTIONAR SABER DELEGAR

LIDERANCA
SABER
INFLUENCIAR [—— | EFETIVAEM
PROJETOS
SABER SER ESPIRITO DE
COMUNICAR ESTRATEGICO EQUIPE

Figura 02 - Principais habilidades em geréncia de projetos. Adaptado de Verna e Wideman (2002).

Os gerentes de projetos precisam ser os lideres. Robbins (2001) afirma que

os lideres tém que promover a mudanca. Eles fixam a visdo, as metas, e ajudam a
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organizacgao a atingi-las. Eles normalmente desafiam as coisas do como modo sao
e procuram modos para alcancgar exceléncia. Lideres influenciam outros. Motivam
as pessoas a alcancar algo além das suas expectativas.

Ainda de acordo com Robbins (2001) ha dois tipos de lider - transacional e
transformacional. Os lideres transacionais "guiam ou motivam seus seguidores na
diregcdo de metas estabelecidas clarificando o papel e as exigéncias da tarefa. Os
lideres transformacionais inspiram os seguidores para transcender seus proprios
egoismos para o bem da organizagao, e sao capazes de causar um efeito profundo
e extraordinario nos seus seguidores.

O gerente de projeto pode ter habilidades de especialistas, mas precisa agir e
ser visto como generalista. Ele deve trazer ao trabalho um fundo de experiéncia em
planejamento e administragcao de projetos semelhantes (WIDEMAN, 2006).

O gerente de projeto é o catalisador - o iniciador que ergue o projeto inteiro e
o pée em movimento, de acordo com Verzuh (1999). Lideranca é crucial para um
gerente de projeto que tem que motivar as pessoas que estdo na equipe de projeto
e em departamentos funcionais. Verzuh (1999) declara que um gerente de projeto
tem que exercitar sua lideranga sutilmente de forma a estimular o apoio ao projeto o
qual engrena sem debilitar os departamentos da empresa. A lideranga precisa nutrir
fortes lealdades para ambos: o projeto e a organizagao funcional.

Um gerente de projeto deve exibir dois tipos de lideranga, como descrito
anteriormente: transacionais e transformacionais. O lider deveria guiar participantes
da equipe identificando os seus papéis e responsabilidades dentro do projeto. Além
disso, deveria inspirar os participantes da equipe a completar a tarefa de forma
propicia para o bom andamento do projeto. Os melhores gerentes de projeto sao
excelentes lideres. Eles tém visdo, motivam, reunem as pessoas, e, acima de tudo,
realizam grandes coisas (VERZUH, 1999).

Gerentes de projeto tém que ter integridade - honestidade e probidade. Um
fator de sucesso fundamental estd em conseguir que os membros da equipe
confiem um no outro e no gerente de projeto para trabalhar bem entre si (MARTIN,
1976).

Quando surge uma indecisdo ou conflito, e € considerado que o gerente de
projeto tem integridade, os outros aceitardo as ag¢des dele mais facilmente. Sera
considerado que ele tomou a melhor decisdo de acordo com os interesses do

projeto e a harmonia prevalecera, de acordo com Martin (1976).
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O gerente de projeto deve estar pronto a modificar algum plano existente
para um melhor. Flexibilidade insinua uma grande vontade para mudar planos
levando em conta as realidades atuais, sempre com os interesses do projeto em
mente (MARTIN; 1976).

2.2.4 Escritério de Gerenciamento de Projetos

Rodrigues, Sbragia e Gonsalez (2002) afirmam que os EGPs surgiram como
uma maneira de criar uma unidade organizacional que seja responsavel pelos
processos de gestdo de projetos de maneira a dar respaldo aos gerentes de
projetos na gestdo dos mesmos. Estes autores salientam que o EGP passou a ser o
responsavel pelo processo de comunicagao entre a alta administragdo e os gerentes
de projetos.

Dai (2001) define o escritério de gerenciamento de projetos como uma
entidade organizacional que tem como fungdo auxiliar os gerentes de projetos e
suas equipes a implementar os principios, praticas, metodologias, ferramentas e
técnicas de gerenciamento de projetos.

As empresas estdo criando EGPs para melhorar a taxa de sucesso dos seus
projetos, implementar praticas simples e abaixar os custos. Elas acreditam que
empregando praticas fundamentais de metodologias de projetos junto ao
planejamento estratégico da companhia estdo ajudando a organizacéo a alcancgar
suas metas financeiras e estratégicas (COSGROVE, 2003).

Crawford (2001) diz que a grande maioria dos fatores que motivam a
implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos esta relacionada as
causas principais de fracasso dos projetos ou dos objetivos organizacionais. Dentre
essas razoes, o autor cita:

e Gerentes de Projetos ndo conscientes das diretrizes estratégicas da
organizagdo ou que nao conseguem guiar seus projetos de acordo com
estas diretrizes. Isto faz com que os projetos sejam gerenciados
individualmente, fazendo com que a probabilidade de n&o se alcancar os
objetivos organizacionais fique mais alta;

e Os projetos ndo sao ativamente monitorados e gerenciados durante sua
execugao, fazendo com que as decisbes de interromper o projeto ou

entdo de recuperacédo de projetos mal conduzidos sejam tomadas tarde
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demais, quando boa parte dos recursos e imagem da organizagao foram
consumidos;

Falha no treinamento adequado dos gestores de projetos;

Falta de comprometimento e entendimento da importancia dos projetos
por parte da alta administracao;

Falta de procedimentos, processos e ferramentas definidos e divulgados.

Levine (2002) argumenta que para que a implementagao de um escritério de

gerenciamento de projetos seja efetiva € necessario:

1)

2)

3)

4)

Criar uma estrutura com pessoas qualificadas na arte e ciéncia de
gerenciamento de projetos;

Estas pessoas devem estar trabalhando em tempo integral com a
administracao de projetos, eliminando o conflito com outras fungoes;

O escritorio deve se tornar um repositorio para experiéncias em projetos,
modelos e padrdes, sendo compartilhado por todos os lideres de projeto;
O escritorio deve ter a visdo de todos os projetos de forma a monitorar
tendéncias e problemas globais e fornecer informagdes e recomendacgdes

que possam resolver tais questdes e conflitos;

Block e Frame (1998) apontam como fun¢des do escritério de gerenciamento

de projetos:

1)
2)

Suporte em gerenciamento de projetos para as equipes de projetos;
Desenvolver e manter metodologias e padrées em gerenciamento de
projetos;

Treinamento em gerenciamento de projetos;

Oferecer a empresa gerentes de projetos que sejam capazes de conduzir

projetos.

De acordo com Levine (2002), para a garantia de sucesso dos projetos é

necessario que seja criado na empresa, um ambiente onde a liderangca em projetos,

através do escritério de gerenciamento de projetos, seja reconhecida como uma

disciplina separada e distinta e que prové uma organizagéo estruturada para alocar

as habilidades essenciais e desenvolver padrées e pericias nesse gerenciamento O
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autor aponta como sendo responsabilidades do escritério de gerenciamento de

projetos:

Tornar claro o papel do projeto e da sua administragcado para a empresa;
Estabelecer uma metodologia de gerenciamento de projetos padréao,
inclusive ferramentas e comunicacgao;

Desenvolver formas e modelos para facilitar o desenvolvimento de
estimativas de projeto, planos e relatorios;

Prover treinamento em administragdo de projetos e em ferramentas de
administragao de projetos;

Orientar e monitorar;

Desenvolver uma estrutura de treinamento para gerentes de projetos,
tornando-os competentes e especialistas em controle de projetos;

Auditar a implementagao de administragdo de projetos na empresa,;
Executar o papel de “cdo de guarda” para assegurar que as praticas de
administragao de projetos estejam sendo aplicadas;

Acumular dados e experiéncias em administragdo de projetos para que
possam ser utilizadas em projetos futuros e melhorar os métodos de

administragao;

10)Ser um escritério neutro, centrado em planejar, negociar e analisar

projetos e informar ao longo do empreendimento;

11)Ser um escritério central, focado no cliente de forma a atender suas

ansiedades e preocupacgoes.

Bigelow (2005) afirma que a criagdo de um escritério de gerenciamento de

projetos possibilita a empresa uma visao dos projetos a todas as areas da empresa

alinhando-os a estratégia da empresa.

De acordo com Levine (2002), uma organizagédo estruturada, com pessoal

qualificado em administracdo de projetos, é essencial para que o escritorio de

gerenciamento de projetos seja prospero e 0os projetos sejam um sucesso.

A implementacdo do escritéorio de gerenciamento de projetos, segundo

Cosgrove (2003), apresenta os seguintes beneficios:

1)
2)
3)

Implementacao de padroes;
Aumento da satisfagao de cliente interno;

Aumento da produtividade;
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4) Custos mais baixos;

5) Aumento da satisfagao do cliente externo.

Verzuh (1999) afirma que o escritério de gerenciamento de projetos deve
refletir a estrutura organizacional e a alocagcédo de projetos dentro da organizagao,
sendo que os de maior sucesso sdo 0s mais especializados em gerenciamento de
projetos e que lutam por seus valores.

Patah, Carvalho e Laurindo (2003) argumentam que o processo de
implantacdo de um escritério de gerenciamento de projetos traz vantagens e
desvantagens em fungao do tamanho da empresa, do tamanho e da quantidade de
projetos.

Block e Frame (1998) apresentam como principais vantagens a melhoria na
lucratividade, o reconhecimento global e a melhoria organizacional. Por sua vez,
Litke (2002) afirma que a criagcdo de um escritorio de gerenciamento de projetos
pode ndo ser vantajosa para o caso de empresas que tenham poucos projetos (alto
custo de implantacdo e manutengdo) e para o caso de empresas com muitos
projetos, a comunicagao pode ser um entrave, uma vez que o numero de pessoas

envolvidas é maior.

Estrateégias

F 3

Organizaciona Alta Administragao Consolidacio dos
Patrocinadora dos Projetos relatérios e controles
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Metodologia, EGP P
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Documentacdo| _ =
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Figura 03: Escritorio de Gerenciamento de Projetos (Bernstein, 2000).

A literatura apresenta varios modelos que os EGPs podem assumir (Figura 03).
Isto significa que ndo existe uma unica forma ou estrutura padrdo que atenda a

todas as necessidades (Hardy e Chaudhuri, 2000). Kerzner (2003) apresenta trés
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Figura 04: Modelos de EGP (CRAWFORD, 2001)

tipos de EGP argumentando que a organizagdo pode escolher o modelo que Ihe
parecer mais adequado:

1. Escritério Funcional de Projetos: esta estrutura € usada numa determinada
area ou divisao funcional da organizagéo tal como um sistema de informagéo.
Cabe a este tipo de escritdrio basicamente gerir o banco de recursos.

2. Escritério de projetos para grupo de clientes: este tipo de escritorio existe
para gerir melhor a comunicagao e relagcdo com os clientes. Podem existir
varios escritérios deste porte dentro da companhia, funcionando como uma
organizagdo temporaria. Assim que o projeto termina, ele se extingue
também.

3. Escritério Corporativo de Projetos: este serve a toda a companhia, foca-se na

abordagem corporativa e estratégica ao invés de abordagens funcionais.

Em outro modelo, Crawford (2001) divide os escritérios de projetos em niveis,
conforme Figura 04, a saber:

1. Nivel 1 — Escritorio de Controle de Projetos;

2. Nivel 2 — Escritdrio de projetos de uma area do negdcio;

3. Nivel 3 — Escritério Estratégico de Projetos.
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Kate (2000), por sua vez, denomina-os Escritério de Suporte de Projetos,
Escritério de Projetos e Programas e Escritério de Governanga de Projetos e

Programas. Este modelo pode ser visto na Figura 05.

Escritdrio de Escritorio de Escritirio de
Suporie de Projetos Projetose ermangade
Programas Projetos
e Programas

Figura 05: Modelos de EGP (KATE, 2000)

Outra nomenclatura é dada por Casey & Peck (2001) que os denomina
escritério de:

Nivel 1 - Estacdo Meteorolégica — relatérios e acompanhamentos de
indicadores;

Nivel 2 - Torre de Controle — controle dos projetos e gestdo do conhecimento
em Gerenciamento de Projetos;

Nivel 3 — Repositorio de Recursos — gerenciamento e alocacédo de recursos.

Estes modelos estdo mostrados na Figura 06.
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Figura 06: Modelos de EGP (CASEY & PECK, 2001)

Rodrigues et al (2005) argumentam que as fungbes dos EGPs, mesmo
apresentando diferenca de nomenclatura, se mantém basicamente as mesmas
independente da nomenclatura utilizada. Assim, apresentam o modelo de EGP em

trés niveis:
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Nivel 1 — Escritorio de Controle de Projetos
Nivel 2 — Escritorio de Suporte de Projetos
Nivel 3 — Escritorio Estratégico de Projetos

Um EGP de nivel 1 é utilizado para controle de projetos grandes ou médios e é

responsavel, basicamente, pela emissdo de relatérios do projeto e de

acompanhamento de indicadores previamente estabelecidos, de acordo com
Gonsalez & Rodrigues, 2002.
As fungdes dos EGPs de nivel 1 (CASEY; PECK, 2001) sdo enumeradas abaixo:

Confeccao de relatérios de progresso;
Confeccao de relatérios de custos e orgamento;

Confecgao de relatdrios de identificacdo e acompanhamento de riscos
identificados;
Manutencédo de uma base de dados de agdes histéricas e licdes aprendidas;
Confeccdo de relatorios de performance segundo indicadores pré-
estabelecidos;

Monitoramento dos resultados do projeto.

Kate (2000) enumera as seguintes fungdes para um Escritério de Nivel 1:

Atua como um facilitador do fluxo de informagdes entre os projetos e
programas;

Abre linhas de comunicagao entre os gerentes de projetos e programas e a
organizagao;

Auxilia na eliminagdo de esforcos duplicados e projetos e programas
conflitantes;

Auxilia no alinhamento dos projetos e programas com a estratégia
organizacional;

Atua como fonte de experiéncias e competéncias em praticas de gestao de

projetos.
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Casey e Peck (2001) dizem que os EGPs nao devem influenciar a forma como
os projetos estdo sendo conduzidos, sendo de sua responsabilidade o
acompanhamento e elaboragao de relatérios a respeito destes.

Em geral, um Escritorio deste nivel trabalha controlando as atividades diarias
dos projetos, ajudando os gestores a assegurar o alcance suas metas, resultados e
orcamento estipulados, conforme Bridges e Crawford (2001).

Casey e Peck (2001) complementam dizendo que, apesar das fungbes de um
EGP de nivel 1 parecerem simples, elas fazem com que o mesmo defina a
freqiéncia, o formato, o método de entrega e todas as ferramentas necessarias
para os relatérios de planejamento.

A Figura 07 abaixo, adaptada de Ginevri e Mancini (2001) mostra um EGP de nivel
1 implementado para melhorar o desempenho do projeto de adequagédo dos

softwares de determinada empresa.
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Suporte técnico para planejare nto e execugdo de testes
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Figura 07: exemplo de um EGP de nivel 1. Adaptada de Ginevri & Mancini (2001).



44

Um Escritério de Gerenciamento de Projetos de Nivel 2, também chamado de

Escritério de Suporte de Projetos, € geralmente utilizado para controle de projetos

grandes ou de um numero um pouco maior de projetos pequenos e médios. E
responsavel (CASEY; PECK, 2001) também por:

Todas as fungdes de um EGP de nivel 1;

Fornecer treinamento em gerenciamento de projetos;

Estabelecer e verificar o cumprimento de padrbes e métricas de
gerenciamento de projetos;

Possibilitar o alinhamento dos projetos as estratégias do departamento ou
divisao;

Controlar e armazenar as licdes aprendidas e outros elementos e relatérios
gerados pelos projetos;

Padronizar ferramentas de gerenciamento;

Definir, implementar e controlar mecanismos de controle de mudancgas;

Assumir o papel de mentor para projetos com problemas.

Crawford (2001) colabora colocando que o principal valor adicionado por um

EGP de Nivel 2, se comparado com o de Nivel 1, é a possibilidade de implantagao

de um padrdo de exceléncia de gestdo de projetos em nivel departamental ou

divisional e ndo somente no nivel de projeto. Um Escritorio de Nivel 2 adiciona ao

seu leque de responsabilidades a preocupacdo com a coordenacdo de e entre

multiplos projetos, o que inclui:

Gerenciamento de recursos entre os projetos;
Adequacédo de cronogramas e orgamentos;
Atuagado como mentor;

Fonte de recursos e competéncia em gerenciamento de projetos.

Kate (2000) concorda com a definicdo dos demais autores explicitando as

funcdes que considera de responsabilidade de um Escritério de Nivel 2:

Prover as mesmas fungdes de um Escritério de Controle de Projetos;
Prover analises e relatérios das atividades dos projetos;
Prover conducdo e assessoramento para os gerentes de projetos e

programas baseados numa metodologia de gerenciamento mais estruturada;
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Auditar projetos e programas.

Com um EGP de Nivel 2, a empresa comega a tratar o gerenciamento

corporativo de projetos como um elemento importante em sua estrutura, por Casey
& Peck (2001).

Bridges e Crawford ( 2001) afirmam que um Escritorio Estratégico de Projetos

nivel 3 geralmente é considerado um centro de exceléncia em gerenciamento de

projetos, guiando e ajudando os gerentes de projetos e demais membros da equipe

dos projetos a alcangar seus resultados de maneira mais eficiente. Neste nivel, um

EGP opera no nivel corporativo, coordenando e definindo politicas para todos os

projetos dentro da organizacdo, gerenciando o portfélio corporativo e prestando

auxilio aos Escritérios de nivel 1 e 2, se existirem.

Os autores apresentam as suas principais funcgdes:

Padronizagao do gerenciamento de projetos;

Identificagéo, priorizagao e selegao de projetos;

Gerenciamento corporativo de recursos;

Educacgao continuada dos gestores de projetos;

Implantagdo e manutengao de um sistema de informagdes de gerenciamento
de projetos;

Alinhamento dos projetos a estratégia corporativa;

Desenvolvimento profissional e dos planos de carreira dos profissionais de

gerenciamento de projetos da organizagao.

Kate (2000) diz que um EGP de Nivel 3 tem como responsabilidade:

Prover todas as fungdes de um Escritério de Nivel 2;

Determinar e publicar toda a metodologia e processos de gerenciamento de
projetos a serem seguidos;

Determinar e disponibilizar as ferramentas de gerenciamento de projetos a
serem utilizadas;

Assegurar o alinhamento dos projetos e programas as estratégias do

negocio.

Somente um elemento organizacional, diz Crawford (2001), em nivel corporativo,

pode prover a coordenacéo e o nivel de visao necessarias para selecionar, priorizar
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€ monitorar os projetos e programas, fazendo-os contribuir para o cumprimento da

estratégia organizacional. E este elemento é o Escritorio Estratégico de Projetos. O

autor apresenta as fungdes e caracteristicas de um EGP de nivel 3:

Desenvolver, documentar e armazenar uma metodologia padronizada de
gestdo de projetos, que deve ser composta também de um conjunto
consistente de ferramentas e processos para os projetos;

Baseado na experiéncia de projetos anteriores, o EGP pode validar o que foi
assumido em relacdo a recursos humanos, custo e prazo durante os
processos de planejamento;

Atuar como um centro de competéncia e uma biblioteca de planos de projetos
anteriores;

Atuar como centro de consultoria em gerenciamento de projetos;

Atuar como centro de analise e revisdao de projetos, como um centro de
gerenciamento do conhecimento em gestao de projetos onde informagdes a
respeito dos objetivos dos projetos, orcamentos, progresso e historia sao
armazenados, tanto durante o ciclo de vida do projeto como depois, na forma

de licdes aprendidas.

Rodrigues, Sbragia e Gonsalez (2002) nos mostram que os EGPs, independente

do modelo adotado devem ser guardides da metodologia, evitando serem meros

auditores do processo. Afirmam ainda que, para a definicdo do modelo, porte e

atribuicdes a serem adotados, os fatores criticos de sucesso e fracasso devem ser

levados em conta.

O sucesso de um EGP esta relacionado a sua capacidade de funcionar como um

catalizador, de forma a desenvolver parcerias internas e gerando conhecimento

organizacional através da informagdes dispersas pela organizagao, por Rodrigues,
Sbragia e Gonsalez (2002).

2.2.5 Equipe de Projeto

Patrocinio et al (2004) afirmam que um dos maiores desafios no

gerenciamento de projetos € escolher as pessoas certas e perguntam como
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selecionar e desenvolver as pessoas que irdo compor uma equipe de alto
desempenho.

Carvalho e Rabechini (2003) contribuem ao afirmar que o desenvolvimento
de competéncias tanto do individuo quanto da equipe e da organizagéo, € de suma
importancia para alcancar resultados cada vez mais significativos. Alertando para o
fato de que desenvolver estas competéncias € uma tarefa que exige recursos e
diretrizes claras, sendo necessario um longo prazo e muito esforgo.

Fleury; Fleury, (2001) apresenta trés eixos onde podem ser compreendidas as
competéncias do individuo:

e A pessoa;

e Sua formagao educacional; e

e Sua experiéncia profissional.

Afirmando ainda que esta integragc&o entre a competéncia no ambito individual e
organizacional permite a agregacgao de valor social e econémico.

As competéncias da equipe de projeto dizem respeito a possibilidade de
individuos trabalharem em conjunto trazendo a vantagem do agrupamento das
competéncias funcionais e orienta-las para um mesmo objetivo, por Patah (2004).

De acordo com Carvalho e Rabechini (2003) as competéncias
organizacionais, se referem a possibilidade de individuos ou equipes conduzirem
seus projetos de forma a alcangarem os objetivos propostos, dando maior
competitividade as empresas.

Ainda citando os autores acima, o gerenciamento das equipes de projeto &
bastante complexo, por dois motivos:
1. A dinamicidade dos times de projetos (0os membros do grupo estdo em
constante mudanca);
2. Somente o Gerente de Projetos e alguns membros da alta geréncia

conseguem ver a equipe do projeto como uma entidade unica.

Pessoas com 0 mesmo pensamento chegam a resultados previsiveis. Para
formar uma equipe, as competéncias individuais tém de ser levadas em
consideragdo. Ha uma consciéncia de que o sucesso esta intimamente ligado a
satisfagdo com o trabalho e a escolha da atividade certa para cada pessoa e pelo

profissional certo para cada projeto merece atencédo (PATROCINIO ET AL; 2004).
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A partir do estudo de Carl Gustav Jung (1921), Teoria dos Tipos Psicoldgicos,
Patrocinio et al (2004) desenvolveram um trabalho que tem como objetivo
apresentar uma referéncia conceitual que auxilie a identificacdo do perfil de cada
individuo com a finalidade de compor uma equipe capaz de garantir o sucesso do
projeto. Assim, estes apresentam o mapeamento dos tipos de personalidades da

Teoria Jungiana - Teoria dos Tipos - (Figura 08).

Sensacio Intuicao Pensamento Sentimento
Identificagfo dos fatos Cais s8o as Avaliar prds e contras O gue eu ganho com 1550
coficretos alternativas

Compreensio detalhada da
situacin

Cual amelhor opedo

Qual é aldgica

O gue nos ganhamnos
COITL 1550

Definicio pontual do gque
deve ser feitn

Foco no futuro

Ordenamento racional
dos fatos

Juais 530 o3 valores
envolwdos

Foco no presente

Fercepgio do
desdobramento da agio

Definir causas e efeitos

O gue og outros vao
pensar

WVislno objetivade cadauma

Cal aprovavel

Visfn amplada

Cotno val afetar amoral

das peszoas envolvidas repercussio situacin do grupo

Sintese do acontecimento Cual apegagque estd Conhecimento de Juais os sentitnentos
faltando referencias passados envolvidos

Avalia asituagdio apartir de | Conseqifneias dafalta | Analogia com outras Habilidade tética

cada detalhe

de acdo

sitnacfies

Conhecimento de cadapega
do quebra-cabeca

CQual serd o cenario
mas provavel

Definigio seqiencid e
léoica das aglies

Foco nas pessoas

WVisdo objetiva da agdo em
andarnento

Concepedn estratégica

Orgamizar o

Saber commo se relacionar
COfML 0 grupo

Realizagdo operacional

Solugdes inovadoras e
criativas

Foco no resultado e
capacidade analitica

Quais ag questies éticas
envolvidas

Perfecoiomsta

WVisfn subjetiva do
andamento da acfn

WVishn estratégica

Conhecer peszoalmente
o¢ aninais da foresta

Figura 08 — Resumo dos tipos (fonte: Patrocinio et. al.)

Em outro trabalho realizado por Fagundes (2007), tendo como referéncia um
estudo de Ned Herrmann, Teoria de Dominancia Cerebral, foi identificado que as
pessoas se enquadram em quatro estilos comportamentais (Figura 08). Estes estilos

sao apresentados no Quadro 09:
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Analitico Controlador Experimental Relacional

1. Define objetivos; 1. Divide um 1. Assume riscos; Observa o

2. Coleta dados e problema em 2. Busca ambiente de
fatos; pequenas partes incansavelmente forma intuitiva;

3. Analisa as para ter uma novas Constroi
informacgdes visdo mais clara oportunidades; cenarios;
disponiveis; do problema ou 3. Tem viséo de Comunica

4. Tem clareza no projeto; longo-prazo; eficazmente os
entendimento dos 2. Ordena as agbes 4. Usa a intuicao; planos;
fatos; para atingir os 5. Trabalha com Consegue

5. Faz analise objetivos correlacoes; apoio,
financeira das propostos; 6. Sintetiza os aderéncia e
acgoes; 3. Faz analise de problemas e entusiasmo da

6. Faz risco para avaliar projetos. equipe;
consideragdes as Trabalha as
técnicas consequéncias questdes
acuradas; da abordagem humanas;

7. Faz andlise de adotada; Tem foco na
risco e impacto 4. Administra o satisfagdo dos
futuro das plano; clientes.
decisdes. 5. Implementa o

plano;
6. Acompanha os
resultados.

Quadro 09: Estilos comportamentais. Fonte: adaptado de Fagundes (2007)

Estes autores afirmam que todas as pessoas apresentam todos estes estilos
sendo que um tem maior destaque que o0s outros, ou seja, existe uma
predominancia de estilo em cada pessoa.

Para que a equipe tenha um melhor desempenho é importante que sejam
combinados de forma eficaz estes quatro estilos. Determinado estilo ndo € mais
importante que os demais, a combinagdo deles forma equipes vencedoras, por
Fagundes (2007).

As competéncias individuais, segundo Fleury e Fleury (2001) sdo caracterizadas
em trés dimensbes, conforme Quadro 10.

Partindo das dimensbes apresentadas, Fleury e Fleury (2001) apresentam as
competéncias requeridas por um profissional:

1. Saber agir: saber o que e por que faz, saber julgar, escolher, decidir;

2. Saber mobilizar: saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais,

criando sinergia entre eles;
3. Saber

conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos outros;

comunicar: compreender, processar, transmitir informacdes e

4. Saber aprender: trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos

mentais e saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros;
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5. Saber comprometer-se: saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos
da organizagao;

6. Saber assumir responsabilidades: ser responsavel, assumindo os riscos e as
consequéncias de suas agoes, e ser, por isso, reconhecido;

7. Ter visdo estratégica: conhecer e entender o negécio da organizagao, seu

ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Meredith; Mantel (2000) afirmam que as caracteristicas de membros de equipes
de projetos, sao:

e Habilidades técnicas de alta qualidade;

e Sensibilidade politica;

e Forte orientacdo a solugao de problemas;

e Alta capacidade de auto-motivacéo.
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Dimensdo do Negécio - competéncias relacionadas a compreensdo do negdcio, seus objetivos na relagdo com mercado, clientes e
competidores, assim como com o ambiente politico e social.

Visao Estratégica Planejamento

1. Conhecer o negdcio, o ambiente interno e externo da empresa, |1.
identificando oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos;

2. Ter certeza e comprometimento sobre objetivos e valores e
auxiliar os demais profissionais na descoberta do significado de |2.
sua area de atividade, suas responsabilidades e contribuigdes
esperadas;

3. Identificar a necessidade de mudancas e as competéncias
necessarias para enfrentar os desafios do negodcio. Assumir
responsabilidades e mobilizar os demais profissionais nos
projetos de transformacao organizacional;

Capacidade de estruturar e sistematizar agdes para aproveitar
oportunidades e pontos fortes € minimizar ameagas e pontos
fracos;

Estabelecer mecanismos de controle e avaliagdo de acobes,
otimizando recursos existentes.

Dimensao Técnico-profissional - competéncias especificas para certa operagdo, ocupacgéo ou atividade.

Conhecimento Especificos

1. Possuir informagdes e conhecimentos técnicos relativos a sua area;

2. Utiliza-los e atualiza-los constantemente, visando ao cumprimento de atividades, resolugdo de problemas ou desenvolvimento de
projetos e produtos;

3. Disponibilizar os novos conhecimentos desenvolvidos interna ou externamente, garantindo sua circulacao.

Dimensao Social - competéncias necessarias para interagir com as pessoas.

Comunicagao Negociagdo Trabalho em Equipe

Compreender o] processo de
comunicagdo em sua totalidade,
garantindo o] entendimento das
mensagens pelos demais membros da
organizagao;

Capacidade de expressar idéias de modo
claro, utilizando técnicas de comunicacao
apropriadas para cada situagao;

Ter capacidade de discutir, estimular e
influenciar positivamente outras pessoas
a colaborarem, efetivamente, para atingir
os objetivos organizacionais;

Conduzir processos de obtengao de
consenso, objetivando resultados
satisfatorios para as partes envolvidas e,
principalmente, para a organizagdo, em
situagdes externas e internas;
Argumentar coerentemente, de forma a
persuadir as pessoas na venda de idéias
e aceitar pontos de vista diversos dos
seus.

Criar e trabalhar com grupos de pessoas
que detenham habilidades e
conhecimentos diversos e
complementares, propiciando o}
surgimento de sinergia;

Habilidade em manter tais grupos
trabalhando em conjunto eficientemente,
controlando participagcdes excessivas e
convidando membros silenciosos a
participar, resolvendo conflitos.

Quadro 10: Dimensodes das competéncias individuais. Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001).




Para Gayotto (2007), o trabalho de qualidade de uma equipe supde:

Clareza de objetivos;
Definicdo de onde se parte e onde se quer chegar;

Coeréncia de paradigma, para que haja um codigo comum;
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Esclarecimento e resolugdo de duvidas, crises e os conflitos para ndo se

transformarem em mal entendidos, que viram segredos guardados a sete

chaves, no coragao de cada um;

Desempenho de uma lideranga, compreendido como desempenho grupal, ou

capacidade de estar articulado as necessidades do conjunto.

Em uma equipe todos os componentes sdo importantes, mas os usuarios-chave sao

de extrema importancia e sua correta identificacao e utilizagdo no decorrer do projeto

deve ser uma preocupacao constante. Esses usuarios devem representar as diversas

areas de empresa envolvidas ou afetadas pelo projeto, por Lozynski (1996). Para o

autor, os usuarios-chave devem apresentar as seguintes caracteristicas:

Conhecimento dos processos de negdécio da empresa,;
Conhecimento detalhado de sua area;
Representacao legitima de sua area;

Respeito dos companheiros;

Capacidade de influenciar;

Ser formador de opiniao;

Autonomia ou acesso facil a tomada de deciséo;
Iniciativa prépria;

Nao se esquivar de responsabilidades;
Facilidade de comunicagao e expressao;
Capacidade de abstracao;

Abertura a mudancgas;

Enxergar oportunidades.

Carvalho e Rabechini (2003) em um trabalho realizado com o objetivo de

caracterizar as competéncias de equipes de projeto, apresentaram resultados

interessantes, a saber:
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. O gerenciamento de mudancas teve alto grau de importancia, sendo que a
demanda por flexibilidade em projetos e a necessidade de se incorporar estas
mudancgas rapidamente sdo as principais razbes da ponderagao.

. O alcance dos objetivos do projeto e seus resultados apresentaram baixo grau
de importancia, demonstrando que as equipes tém pouca clareza quanto aos
objetivos e das recompensas do projeto.

. O planejamento e controle de prazos e custos ndo apresentaram alto grau de
importancia, indicando imaturidade das equipes envolvidas.

. A motivacdo em conseguir alcangar os resultados tem um alto grau de
importancia, tendo um bom envolvimento com a organizacdo e bom
relacionamento com os demais envolvidos no projeto.

. Os aspectos internos as equipes apresentaram baixo grau de importancia
ressaltando dificuldades em resolver os problemas individuais e conflitos durante
o desenvolvimento do projeto.

. O auto-desenvolvimento da equipe, sua habilidade de comunicacédo e a
confianga mutua entre seus membros apresentaram um grau de importancia

moderado.

A qualidade do trabalho de uma equipe, se concretiza pela articulagéo de diferentes

profissionais, compreendidos como sujeitos plurais (eu com vocé), e n&o sujeitos

singulares (eu comigo). Esse procedimento € a razdo de ser da prépria equipe, e da

qualidade de seu papel e fungao, por Gayotto (2007).

2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

2.3.1 Estrutura Organizacional - Conceituagao

Chester Barnard (1983) define estrutura organizacional como um sistema de

atividades ou forgcas de duas ou mais pessoas conscientemente coordenadas.
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Weber (1947) apud Hall (1984) apresentou uma definicdo mais completa:
organizagado consiste em um grupo empresarial envolvendo um relacionamento social
que, ou esta fechado ou limita a admissdo de estranhos por meios de regras. Sua
ordem é imposta pela acdo de individuos especificos, de um chefe ou cabeca e,
usualmente, também por uma equipe administrativa, sendo sua interacdo mais
associativa do que comunal, e que realizam suas atividades intencionais de um tipo
especificado.

Hall (1984) por sua vez define organizagdo como uma coletividade com uma
fronteira relativamente identificavel, uma ordem normativa, escalas de autoridade,
sistemas de comunicacao e sistemas de coordenacao de afiliacdo; essa coletividade
existe numa base relativamente continua em um ambiente, e se engaja em atividades
que estéo relacionadas, usualmente, com um conjunto de objetivos.

A nova ordem mundial trouxe consigo nova realidade as organizagdes, mas a base
destas definigdes — grupo empresarial, alcance de objetivos, coordenagao de esforgos —
ainda se aplicam.

A literatura apresenta varias visdes sobre estrutura organizacional, mas para efeito
de sua aplicagdo no gerenciamento de projeto, as definigdes apresentadas abaixo
explicam como estas funcionam dentro das organizagoes.

De acordo com Blau (1974) estrutura organizacional consiste em distribuigbes, em
diversos sentidos, das pessoas entre posi¢cdes sociais que influenciam as relacbdes
interpessoais. Nesse sentido, o autor mostra que o fator individuo tem grande
importancia dentro da estrutura e de seu desempenho. Porém, segundo Hall (1984),
traz implicagbes referentes a distribuicdo do trabalho: as pessoas executam tarefas
diferentes dentro das empresas. Outro ponto diz respeito a categoria ou hierarquia: as
posicoes que as pessoas ocupam possuem normas e regulamentos que especificam
como seus ocupantes devem se comportar (HALL, 1984).

Ranson, Hinings e Greenwood (1980) definem estrutura como sendo um meio
complexo de controle que € continuamente produzido e recriado em interacdo e que,

ainda assim, modela essa interagao: as estruturas sido constituidas e constitutivas.
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Jones (1995) define estrutura organizacional como um sistema de regras, tarefas e
relacionamentos de autoridade que regula o modo pelo qual as pessoas cooperam e
usam recursos para atingir os objetivos organizacionais.

A estrutura ndo é imutavel, pois ela modela o que ocorre numa organizagéo e é
modelada por essas ocorréncias. Nao produz uma conformidade total, mas impede o
comportamento ao acaso.

Hall (1984) afirma que a estrutura organizacional atende a trés fungbes basicas:

1) Realizar produtos organizacionais e atingir metas organizacionais.

2) Minimizar ou pelo menos regulamentar a influéncia das variagdes individuais
sobre a organizagao. Impdem-se estruturas para assegurar que os individuos se
conformem as exigéncias das organizagdes e n&o o inverso.

3) As estruturas sdo os contextos em que o poder & exercido (as estruturas
também estabelecem ou determinam quais posicoes tém poder sobre quais
outras), onde as decisdes sao tomadas (o fluxo de informagdo que entra numa
decisdo € basicamente determinado pela estrutura) e onde sdo executadas as

atividades das organizagoes.

A escolha da estrutura organizacional € uma questdo estratégica. Child (1972)
observa que a politica interna das organizagées determina as formas estruturais, a
manipulacdo das caracteristicas ambientais e a escolha dos padrdes de desempenho
relevantes que sao selecionados pelas organizagdes. A propria politica interna depende
dos arranjos de poder existentes na organizagdo. A estrutura gera a estrutura. Esse
autor afirma que a fungdo de uma estrutura organizacional € auxiliar o alcance dos
objetivos organizacionais, servindo como:

e Estrutura basica — ao contribuir para a implementacao de planos bem como para
a alocacéo de pessoas e de recursos para as tarefas que precisam ser feitas, e
ao proporcionar mecanismos para a coordenacdo dessas tarefas. Nessa
circunstancia, assume a forma de descrigdes de cargos, organogramas,
constituicdo de conselhos e de comissdes;

e Mecanismo de operagao — ao indicar com clareza aos membros da organizagao

0 que deles é esperado através de elementos normativos como procedimentos
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de trabalho, padrées de desempenho, sistema de avaliacdo, sistema de
recompensas, programagdes e  sistemas de comunicagao;

e Mecanismo de decisdo — suportando o processo de tomada de decisao e seus
requisitos de processamento de informagao, o que inclui o fornecimento de
arranjos favoraveis a obtengdo de informagdes do meio externo assim como

procedimentos para tratamento de informacdes.

Simon (1957) argumenta que as escolhas estratégicas sao feitas com base na
racionalidade vinculada, ou seja, ndo sao as escolhas 6timas e sim as escolhas que se
apresentam como 6timas, como consequéncia de decisdes tomadas através do
processo politico nas organizagdes. Katz e Kahn (1966) se utilizam do conceito de
equifinalidade, ou a presenca de diversos meios disponiveis para alcangar um
determinado fim. As organizagdes se defrontam com a equifinalidade dos meios para os
fins e com a presenca de fins multiplos.

Burns e Stalker apud Maximiano, 2002 apresentam uma tipologia na qual as
organizagcdes podem ser classificadas em dois tipos, de acordo com seu sistema de
praticas administrativas: mecanico ou organico.

Segundo esses autores, as organizagdes do tipo mecénico, as quais parecem ser
mais apropriadas para operacdo em ambientes relativamente estaveis, utilizam
estruturas organizacionais que enfatizam a especializagdo, a hierarquia e a
comunicagao por canais verticais. As organizagdes do tipo organico parecem ser mais
adaptaveis a ambientes nos quais as condigdes sdo predominantemente instaveis e
empregam estruturas organizacionais que enfatizam a preocupagado com 0s processos,
a integracao e a flexibilidade.

O Quadro 11 apresentado a seguir permite uma comparagao entre os dois sistemas.
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Mecanico

Orgénico

As tarefas sdo fragmentadas e altamente
especializadas; pouca atencdo € dada ao
esclarecimento do relacionamento entre as
tarefas e os objetivos organizacionais.

As tarefas sdo mais interdependentes; énfase
sobre a relevancia das tarefas para os objetivos
organizacionais.

Tarefas tendem a permanecer rigidamente
definidas, a menos que alteradas formalmente
pela alta administragao.

As tarefas sdo continuamente ajustadas e
redefinidas através de interagcbes entre os
membros organizacionais.

Definicao rigida de papéis (direitos, obrigagdes
e métodos técnicos sdo prescritos para cada
membro).

Definicdo genérica de papéis (os membros
aceitam responsabilidades genéricas pelo
cumprimento de tarefas além daquelas
referentes a definicdo do papel individual).

Estrutura de controle, autoridade e
comunicagao do tipo hierarquico. As sangobes
derivam do contrato de trabalho entre o
funcionario e a organizagéo.

Estrutura de  controle, autoridade e
comunicagdo do tipo redes de trabalho. As
sangbes derivam mais da comunhdo de
interesses do que de relagbes contratuais.

Assume-se formalmente que as informacdes
relevantes para a diregdo e a operagao da

Nao se assume que os lideres sao oniscientes;
o0 conhecimento determina onde localizar a

organizacdo devem basear-se na alta | tomada de decisdes por toda a organizagao.

administragao.

A comunicagao entre superiores e | A comunicagdo ¢é tanto vertical quanto

subordinados é principalmente vertical. horizontal, dependendo de onde reside a
informacgao.

A comunicagao geralmente assume a forma de
instrucbes e decisbes formuladas por
superiores.

A comunicagao assume principalmente a forma
de informacdo e de conselhos. Informagbes e
solicitagbes s&o fornecidas pelos escalbes
inferiores.

Insisténcia na lealdade para com a organizagao
e na obediéncia aos superiores.

O compromisso com metas e tarefas
organizacionais é mais valorizado que a
lealdade e a obediéncia.

Importdncia e  prestigio favorecem a
identificacdo com a organizagdo e seus
membros.

favorecem a
no ambiente

Importdncia e  prestigio
incorporagdo e a pericia
organizacional.

Quadro 11 — Comparagao entre os tipos de estruturas de Burns e Stalker Fonte: Adaptado de Maximiano
(2002).

Para Vasconcellos e Hemsley (2003) a estrutura permite a organizagao atingir
seus objetivos através da ordenagdo e agrupamento da mesma, ou seja, é a
distribuicdo de autoridade, a especificagdo de atividades e o delineamento da
comunicacgdo, que variam conforme suas atividades, recursos, objetivos e estratégias.

O Quadro 12 mostra a classificagdo das organiza¢des segundo estes autores.
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Estrutura rigida, controlada e centralizada, alta
especializagao, departamentalizacéo
generalizada, pequena amplitude de controle,
alta formalizacdo, descricdo de funcoes,
comunicagdo vertical, rede de informacgao
limitada e eficiéncia enfatizada.

Estrutura adaptativa e flexivel, poucos niveis
hierarquicos, equipes, controle consensual e
flexivel, pouca formalizagdo, descentralizagao,
ampla rede de comunicagdo, comunicagao
vertical e horizontal, fungbes flexiveis a
capacidade pessoal.

Busca a eliminacao da cadeia de comando, cria
margens ilimitadas de controle, substitui
departamentos por equipes participativas e
minimiza limites verticais e horizontais.
Estrutura centralizada, quase sem
Virtual departamentalizagdo, terceiriza as principais
fungdes organizacionais

Quadro 12: Classificagdo das Organizagdes de Vasconcellos e Hemsley (2003) Fonte: Adaptado de

Mecanicista

Orgénica

Sem fronteiras

Vasconcellos e Hemsley (2003).

Vasconcellos et al. (1986) também apresentam os conceitos de estrutura formal
e estrutura informal. Argumentam que a operagao real de uma organizagdao acontece
através de sua estrutura formal e informal, simultaneamente. A estrutura formal
descreve o0s niveis de autoridade e responsabilidades das varias unidades
organizacionais, sendo representada pelo organograma e comunicada a todos através
dos manuais de organizacdo. A estrutura informal interfere nos processos decisérios ao
proporcionar trocas de informagdes fora dos canais formais de comunicacdo e/ou
relativa inversdo hierarquica, ocasionada pela influéncia de subordinados sobre as
decisdes de seus chefes, pois consiste na rede de relacbes sociais e pessoais nao

estabelecida na estrutura formal.

2.3.2 Estrutura Organizacional de Projetos

Os projetos sdao desenvolvidos dentro de organizagdes e para a discussao a
respeito de como estas se estruturam para a realizagao de seus projetos, é necessaria
uma vista a definicdo de organizagao.

No gerenciamento de projetos, a estrutura esta relacionada ao tipo de projeto que

sera desenvolvido, pois como visto anteriormente, a necessidade determina a estrutura
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e esta direciona suas necessidades. Devido a necessidade das organizagdes se
reorganizarem e definirem novas metas com vistas ao mercado, cada vez mais as
estruturas utilizadas no gerenciamento de projetos tendem a ser mais leves, ageis e
adaptaveis.

O PMI (2004) apresenta as estruturas organizacionais (Quadro 11 — Estruturas
organizacionais de projeto) utilizadas no gerenciamento de projetos, desde a mais

rigida as mais leves. S&o elas:

e Funcional;
e Matricial:
o Fraca;

o Balanceada;
o Forte;

e Por Projeto.

e Composta

e Fabrica de Software

Abaixo Figura 09 com as principais caracteristicas de cada uma.

‘ . Matricial

) Funcional Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca au Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma maderada aalta quase total
Disponibilidade Pouca au ) Baixa a Moderada Alta a

Limitada o el

de recursos nenhuma maderada a alta guase total
Quem controla o Gerente Gerente Mist Gerernte de Gesente
orcamento do projeto funcional funcional = projetos de projetos
Funcao co gerente Tempo parcial Tempo parcial | Tempo integral | Tempo integral | Tempo integral
de projetos po
Equipe administrativa
do gerenciamenta Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
de projetos

Figura 09 — Estrutura Organizacional de Projetos Fonte: Guia PMBOK, 32 edicdo, 2004
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2.3.2.1 Estrutura Funcional

A organizagéo funcional (Figura 10) agrupa os funcionarios por especialidade e tem
uma hierarquia bem definida (PMI,2004). A rigidez desta estrutura juntamente com a
necessidade de resposta rapida por parte das empresas ao mercado, tornou esta
estrutura inadequada ao gerenciamento de projetos. Kerzner (2002) aponta alguns
fatores que sustentam tal afirmacéo:

1) Os projetos estdo fora do prazo e do custo previstos;

2) Os envolvidos nos projetos se sentem sub-utilizados, principalmente os

especialistas;

3) Mesmo estando dentro do prazo e atendendo as especificagdes, os resultados

alcangados pelos projetos n&o agrada aos envolvidos.

Patah (2002) salienta que neste tipo de estrutura, o projeto é alocado dentro de um
departamento, sendo o Gerente Funcional o responsavel.

Segundo Kerzner (2001), a principal vantagem desta estrutura € a grande
disponibilidade de recursos devido ao fato de o Gerente Funcional ser o responsavel
pelo projeto. Em contrapartida, o cliente ndo é o foco das atividades, sendo o motivo o

mesmo: o Gerente Funcional é o responsavel pelo projeto.
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C(;mdena(iao Executivo-
0 prie 0 chefe
- - - e -— - -
’ [ | \
I Gerente Gerente Gerente I
\ funcional funcional funcional 7
~ o S g -
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 10 - Estrutura Funcional. Fonte: Guia PMBOK, 32 edigéo, 2004

2.3.2.2 Estrutura Matricial

Trata-se de uma combinagdo das caracteristicas da estrutura funcional e da
estrutura por projeto (PMI, 2004). Nesta, estdo presentes caracteristicas destas duas
estruturas de forma a garantir o desenvolvimento do projeto. As pessoas que compdem
o projeto acumulam fungdes deste com fung¢des do setor (PATAH; CARVALHO, 2002).

Esta estrutura pode ser: Matricial Fraca, Matricial Balanceada e Matricial Forte.

Na estrutura Matricial Fraca (Figura 11), as caracteristicas dominantes sdo as da
estrutura funcional, na qual o gerente de projeto aparece como um coordenador ou
facilitador, sendo o responsavel o Gerente Funcional (PMI,2004).
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Executivo-
chefe
[ |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
- - - - S - - . . . . L —-— —-— - O O - . - —-— L —-— L ™ — -— -
4 : - - 5
— Equipe — Equipe — Equipe
| /
o o - N - = -
\ Coordenacao
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)  do projeto

Figura 11 - Estrutura Matricial Fraca. Fonte: Guia PMBOK, 32 edi¢cdo, 2004

A estrutura balanceada (Figura 12), segundo Patah; Carvalho (2002), apresenta um
nivelamento entre o Gerente Funcional e o gerente de projeto no que diz respeito a
coordenacao dos trabalhos e das pessoas. Apesar de reconhecer a importancia do
gerente de projeto, nao é fornecido a este o controle dos recursos financeiros do projeto
(PMI, 2004).
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Executivo-
chefe
[ |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
—  Equipe — Equipe — Equipe
t-_--_--_f-_--_-_-_--—_________-l
I — Gerente de projetos — Equipe — Equipe J
‘----------------------------
\Coordenacéo
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) do projeto

Figura 12 - Estrutura Matricial Balanceada. Fonte: Guia PMBOK, 32 edicao, 2004

Para a estrutura matricial forte (Figura 13), as principais caracteristicas sdo as da

estrutura por projeto, onde o gerente tem maior autonomia e autoridade e

disponibilidade integral para o projeto.
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Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente de projetos
Y - —_-_-====m= _—e—_e_e_—_—-_—_—-_—-_m—-m_-m_-m_-_m_-_—_—_——_——— ~
. . : 1
I Y4 Equipe — Equipe — Equipe — Gerente de projetos ]
‘ N N N N N N N N N N N N M N N N N N N N S Em Ew Ew - e = =
(As caixas cinzas r_epresentam eq.umes envolvidas Coordenagao do projeto
em atividades do projeto.)

Figura 13 - Estrutura Matricial Forte. Fonte: Guia PMBOK, 32 edicao, 2004

2.3.2.3 Estrutura por Projeto

Conforme Project Management Institute, PMI (2004), esta estrutura (Figura 14)
apresenta unidades organizacionais que se reportam diretamente ao Gerente de
Projetos e a maior parte dos recursos esta envolvida no projeto, sendo que os gerentes
de projeto tém grande independéncia e autoridade. Geralmente os membros da equipe
sdo colocados juntos (mesmo espago fisico).

Kerzner (2001) apresenta como uma grande vantagem desta estrutura o fato de que
a autoridade é centralizada no gerente de projeto. Outra grande vantagem diz respeito
a comunicacao entre os envolvidos uma vez que a referéncia ndo se perde devido ao
fato de existirem “dois chefes”, e nem por ser uma estrutura muito rigida como a
funcional.

A grande dificuldade deste tipo de estrutura é a alocacao de pessoas (especialistas),
dentro da sua necessidade e ndo em funcédo de sua disponibilidade (MEREDITH E
MANTEL, 2000).
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Coordenacao -
do projeto Executivo-
X chefe
.- —=— -~
4 x
! I R I
! Gerente ) Gerente Gerente
I de projetos 1 de projetos de projetos
| |
: | Equipe 1 L | Equipe | Equipe
1
1 - | . .
I 1 Equipe 1 - Equipe —  Equipe
i I
v Y Equipe 1 L Equipe 1 Equipe
\ rJ
N o mm mm mm ’
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 14 - Estrutura por Projeto. Fonte: Guia PMBOK, 3? edigéo, 2004

2.3.2.4 Estrutura Composta

Este novo modelo de estrutura (Figura 15) tem sido muito utilizado em empresas
que atuam em ambientes altamente turbulentos, com mudancas rapidas e constantes.

Consiste em envolver todas as estruturas em varios niveis, de maneira a
possibilitar que equipes sejam compostas e desfeitas de acordo com as necessidades
dos projetos. Cada equipe pode incluir pessoal de diversos projetos, inclusive pessoal

de diferentes departamentos funcionais (PMI, 2004).
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Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente de projetos
fl “==F-=====-=-= = \‘
: — Equipe X — Equipe —| Equipe — Gerente de projetos
] 1
: , pam == == == - ql - B EE EE N O O O O b S - O - . .. - e e - . . . .. \,I
: I 9 Equipe E — Equipe — Equipe — Gerente de projetos
S mp—_
----------- N Coordenagao do projeto B Coordenacao do projeto A
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 15 - Estrutura Composta. Fonte: Guia PMBOK, 32 edi¢ao, 2004

2.3.2.5 Fabrica de Software

Cabral; et al (2003) afirmam que a adogao de padrbes, modelos e metodologias
contribui de forma significativa na estruturacdo dos processos de uma organizagao,
entretanto, para se maximizar sua produtividade, é fundamental uma reestruturacao
organizacional, criando um ambiente que potencialize a utilizagcdo dos recursos.
Partindo desta necessidade muitas organizagbes vém adotando uma nova estrutura
organizacional, denominada Fabrica de Software (CABRAL et al., 2003).

Comparativamente a manufatura tradicional, conforme avisa Costa et al., (2003),
a producao de software apresenta diferencas. Devido a isto, os conceitos nos quais se
baseiam a manufatura convencional, tais como linha de producido, controle de
processo, garantia da qualidade, especializagdo do trabalho, sé podem ser

parcialmente aplicados em fabricas de software.
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As Fabricas de Software se organizam basicamente em dois tipos: Fabricas de

Programas e Fabrica de Sistemas (Fernandes; Teixeira 2004). O Quadro 13 apresenta

as caracteristicas de cada tipo.

Fabricas de Programas

Fabricas de Sistemas

e Atuam em apenas uma porgdo do processo
produtivo do software;

¢ Nao participam da especificagao do software
a ser desenvolvido, ou seja, das fases de
modelagem do negdcio, analise e projeto do

e Atuam em todo o processo de construgao
do software: analise, elaboragdo do
projeto, construgao, testes, instalagao,

e Responsaveis por implantagao e ajustes;

e A construcdo do produto parte de uma

software;

o Responsaveis pelas fases de construgao,
testes e ajustes do software.

Quadro 13: Caracteristicas das Fabricas de Software. Fonte: adaptado de Cardoso et al, (2005).

declaracdo de escopo do software a ser
desenvolvido.

Cardoso; et al (2005) afirmam que a estrutura organizacional pode seguir modelos
distintos, independentemente do tipo da fabrica de software, podendo ser:

1. Fabricas Organizadas por Projetos - os profissionais sao alocados nas etapas da
construcdo do software, de acordo com o seu perfil e formacdo. E necessaria a
definicdo de um processo formalizado com as fungdes e atividades que sao
executados pelos profissionais. As software houses tradicionais seguem o
modelo de fabrica de software organizadas por projetos, mas por n&o
apresentarem um processo produtivo institucionalizado, ter controle dos seus
processos, e possuirem procedimentos de garantia da qualidade, nao podem ser
categorizadas como tais (CARDOSO et al, 2005).

2. Fabricas Organizadas por Células — nesta estrutura os profissionais ndo estao
ligados a um projeto, a equipe é especializada por fungbes. Sendo assim, a
demanda determina as atividades e a estrutura suporta varias etapas do
processo de desenvolvimento.

Tartarelli et al (2003), apontam varios problemas enfrentados pelas fabricas de
software independentemente da organizagdo — por projetos ou por células — que séo
inerentes a sua estrutura organizacional. Para as fabricas orientadas por projetos o
autor cita:

e A falta de especializagdo dos colaboradores que, em uma equipe de tamanho

reduzido, devem atuar em todas as etapas do desenvolvimento do software;
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e A sazonalidade dos projetos, que pode provocar uma variagdo de carga de
trabalho significativa entre as diferentes equipes;

e A alocagcdao de perfis funcionais inadequados, devido a uma possivel
indisponibilidade dos profissionais indicados para compor a equipe no momento;

e A indisponibilidade ou subutilizacdo de ferramentas, devido a necessidade de
manté-las disponiveis para a equipe de projeto, durante todo o ciclo de vida do

mesmo.

Em relagao as fabricas orientadas a células, sao citados pelo autor:

e A interagdo com o cliente é prejudicada devido a estrutura em linha de produgao,
0 que também prejudica o entendimento do negédcio, refinamento das
especificagdes e validagao de requisitos;

e O processo de transferéncia de informagdes e comunicagdo exige grande
esforco devido a necessidade de interacdo entre as diversas células,
demandando grande quantidade de atividades e documentos que podem nao
agregar valor direto ao produto, causando perda de produtividade.

e O distanciamento do desenvolvedor em relagcdo ao negdécio gera falhas de
entendimento dos requisitos, ocasionando quantidade de erros consideravel e

comprometendo a qualidade do trabalho executado.

Padua (2003) acrescenta que a estruturacdo por células provoca perda da
inteligéncia organizacional e prejudica a visdo sistémica da organizagdo, ja que é

baseada no paradigma mecanicista, com forte especializagao do trabalho.

2.3.6 Escolha da Estrutura Organizacional para Projetos

Nao existe um modelo unico de estrutura organizacional que atenda a todos os
projetos e, partindo do conceito da equifinalidade apresentado por Katz e Kahn (1966),
a escolha da estrutura 6tima, lembrando que neste sentido, 6tima quer dizer aquela que

melhor atende as necessidades para o alcance dos objetivos definidos anteriormente, &
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preciso conhecer as necessidades de cada projeto para melhor definir sua estrutura
organizacional.

Uma vez que a adogdo de uma determinada estrutura organizacional implica
indugdo de comportamentos organizacionais especificos que influenciam a performance
da organizagao, é preciso compreender que a escolha de uma estrutura organizacional
nao deve se dar ao acaso, mas sim dentro de um contexto de busca de ajuste entre
aspectos contingentes.

Patah e Carvalho (2002) argumentam que no inicio de cada projeto, deve ser
realizada uma analise em varios fatores para definir qual estrutura é mais adequada ao
mesmo.

Segundo Verzuh (1999), esses fatores sao:

e Duracdo do projeto — quanto maior o projeto, maior a necessidade de
estruturacao;

e Comprometimento da equipe — maior nivel de comprometimento, maior
tendéncia a estrutura projetizada;

e Proporgdo de orgamento — quanto mais dependente do gerenciamento de
projetos, maior atengcédo ao tema.

e Similaridade de projetos — quanto mais similares os projetos, melhor

estruturar por projeto.

Para Kerzner (2001) estes fatores seriam:
e Tamanho e duragéo do projeto;
e Experiéncia da organizagdo em gerenciamento de projetos;
e Filosofia da alta gestdo da empresa quanto ao gerenciamento de projetos;
e Localizagao fisica do projeto;
e Recursos disponiveis e

e Aspectos especificos do projeto.

Quanto maior o conhecimento a respeito do projeto que sera desenvolvido,
quanto maior a experiéncia da organizagdo em gerenciamento de projetos e quanto

maior o nivel de conhecimento a respeito do que sera produzido (produto/servi¢o), mais
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facil sera a definicao da estrutura organizacional para suportar o desenvolvimento do

projeto e garantir seu sucesso.

2.4 SINTESE DO CAPIiTULO E FORMULAGAO DAS HIPOTESES

Um projeto é definido em relagdo a sua duragédo, ou seja, todo projeto tem data
de inicio e de término, o que determina que seu prazo e a criagdao de um produto,
servico ou resultado sejam unicos — exclusividade do produto. Os projetos guardam
semelhancas entre si sendo diferenciados por suas particularidades.

As metodologias de gerenciamento de projetos disponiveis objetivam aumentar a
eficacia e a eficiéncia de um projeto.

Na avaliagdo do sucesso de um projeto devem ser considerado dois focos — o
projeto (tempo, custo e desempenho técnico) e o produto e sua implementagéo (uso,
satisfacao e efetividade). Os principais critérios para medir o sucesso de projetos sao:

1. Desempenho técnico;

Eficiéncia de execucao;
Satisfacéo do cliente;
Crescimento profissional;

Competéncia na fabricacao;

o 0 kw0 N

Desempenho do negaocio.

Varios autores identificam como sendo os principais Fatores Criticos de Sucesso:
e Apoio da alta administracao;
e Metodologia de gerenciamento de projeto;
e Equipe com conhecimento balanceado;
e Gerente de Projeto;
e Objetivos bem esclarecidos;

e Comunicacao eficiente.
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Um projeto € considerado um sucesso quando atendem aos seguintes critérios:
tempo; custo; eficacia; satisfacdo do cliente, sendo que o desenvolvimento de projetos
representa um desafio aos administradores, principalmente sob trés aspectos:
tecnologico, comportamental e organizacional.

Como um fator critico de sucesso o gerente de projeto € um individuo que
alcanca metas por outras pessoas, ele € o responsavel por alcancar os objetivos
globais do projeto e conduzir a equipe de projeto. Suas principais fungdes sao:

¢ Implementar uma boa administracdo de projetos;

e Apoiar um programa eficiente de coordenacéo;

e Prover programas de treinamento efetivos;

e Desenvolver pessoal qualificado em gerenciamento de projetos;

e Colocar a administracdo de projetos nivelada com o nivel estratégico da
empresa;

e Fornecer descri¢des de cargos claras e que demonstram uma progressao

de carreira motivadora.

E importante que as organizacdes reconhecam a complexidade dos papéis do
pessoal de administracdo de projetos e viabilizar oportunidades para que estes
adquiram e melhorem suas habilidades e competéncias, bem como a habilidade de
crescer dentro da organizacgao.

O gerente de projeto é responsavel pela coordenacgao e integragao de recursos
humanos e materiais. Ele tem que equilibrar as exigéncias do projeto com as limitagdes
de recursos e, a0 mesmo tempo, considerar as exigéncias e restricbes do cliente.

As habilidades dos gerentes de projeto sdo apresentadas em trés dimensdes —
(1) fundamentais, (2) comunicacionais e organizacionais e (3) pessoais.

Para dar suporte aos gerentes de projetos os Escritorios de Gerenciamento de
Projetos surgiram como uma maneira de criar uma unidade organizacional que seja
responsavel pelos processos de gestdo e de comunicagao entre a alta administracéo e
Os gerentes.

O escritério de gerenciamento de projetos € uma entidade organizacional que
tem como fungdo auxiliar os gerentes de projetos e suas equipes a implementar os
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principios, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas de gerenciamento de
projetos.

O escritorio de gerenciamento de projetos possibilita a empresa uma visdo dos
projetos a todas as areas da empresa alinhando-os a estratégia da empresa, ao refletir
a estrutura organizacional e a alocagao de projetos dentro da mesma.

O tamanho da empresa, do tamanho e da quantidade de projetos traz vantagens
e desvantagens no processo de implantagdo de um escritorio de gerenciamento de
projetos.

Compor uma equipe de alto desempenho escolhendo as pessoas certas € um
dos maiores desafios no gerenciamento de projetos por isso € importante saber como
selecionar e desenvolver essas pessoas.

A possibilidade de individuos ou equipes conduzirem seus projetos de forma a
alcangarem os objetivos propostos sdo as competéncias organizacionais e esse
processo € bastante complexo, por dois motivos:

3. A dinamicidade dos times de projetos (os membros do grupo estdo em constante
mudanga);
4. Somente o Gerente de Projetos e alguns membros da alta geréncia conseguem

ver a equipe do projeto como uma entidade unica.

Para compor uma equipe de projetos as caracteristicas de seus membros devem

ser:

Habilidades técnicas de alta qualidade;

Sensibilidade politica;

Forte orientacdo a solugao de problemas;

Alta capacidade de auto-motivacao.

A qualidade do trabalho de uma equipe se concretiza pela articulagao de
diferentes profissionais, compreendidos como sujeitos plurais. Esse procedimento é a
razao de ser da propria equipe, e da qualidade de seu papel e funcéo.

A escolha da estrutura organizacional é uma questdao de politica interna das

organizacdes e determina as formas estruturais, a manipulagdo das caracteristicas
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ambientais e a escolha dos padrées de desempenho relevantes. A propria politica
interna depende dos arranjos de poder existentes na organizacdo. A fungao de uma
estrutura organizacional € auxiliar o alcance dos objetivos organizacionais.

A organizagao atinge seus objetivos através da ordenagéo e agrupamento da
sua estrutura, ou seja, € a distribuicdo de autoridade, a especificacdo de atividades e o
delineamento da comunicagao.

Uma vez que a necessidade determina a estrutura e esta direciona suas
necessidades, no gerenciamento de projetos, a estrutura esta relacionada ao tipo de
projeto que sera desenvolvido, sendo cada vez mais leves, ageis e adaptaveis.

Para o gerenciamento de projetos sao utilizadas algumas estruturas
organizacionais:

e Funcional;

Matricial:

o Fraca;
o Balanceada;

o Forte;

Por Projeto.

Composta

Fabrica de Software

Quanto maior o conhecimento a respeito do projeto que sera desenvolvido,
quanto maior a experiéncia da organizagdo em gerenciamento de projetos e quanto
maior o nivel de conhecimento a respeito do que sera produzido (produto/servi¢o), mais
facilmente sera definido o modelo de estrutura, sendo que nao existe um modelo uUnico
que atenda a todos os projetos.

Assim, tendo como referéncia a teoria vista e para apoiar a busca por respostas
as questdes enunciadas no capitulo 1, item 1.1, sdo apresentadas 02 (duas) hipdteses
que nortearam a busca das respostas:

1. A existéncia de uma estrutura de gerenciamento de projetos garante o

sucesso dos projetos.
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2. A presenca de fatores criticos de sucesso para os projetos sem o suporte
de uma estrutura de gerenciamento de projetos ndo garante o sucesso

dos projetos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 INTRODUGAO

A ciéncia é um empreendimento preocupado com o conhecimento e com a
compreensao dos fendmenos naturais (Kerlinger, 1980). Segundo o autor, o objetivo da
ciéncia é a teoria. Ander-egg (1978), apud Lakatos e Marconi (2004), apresenta uma

definicdo bastante completa de ciéncia:

{...} conjunto de conhecimentos racionais, certos ou provaveis, obtidos metodicamente,

sistematizados e verificaveis, que fazem referéncia a objetos de uma mesma natureza.

Partindo de varios conceitos, Lakatos e Marconi (2004) apresentam a ciéncia
como sendo um pensamento racional, objetivo légico e confiavel, tendo como
particularidade o ser sistematico, exato e falivel uma vez que deve ser verificavel, ou
seja, que possa ser submetido a experimentagdo na busca de comprovagao de suas
hipoteses.

Segundo Hair (1998) teoria é um grupo de relacionamentos sistematizados a fim
de fornecerem uma explicacao consistente e compreensiva de um fenémeno.

Lakatos e Marconi (2004) caracterizam o conhecimento cientifico:

1) E racional, uma vez que é constituido por conceitos, juizos e raciocinios que
permitem que as idéias se combinem de acordo com regras lbgicas,
produzindo novas idéias;

2) E factual, pois parte de fatos que sdo colhidos da mesma forma como se
produzem na natureza ou na sociedade;

3) E comunicavel, sua linguagem deve informar e todos devem entendé-lo,
desde que instruidos para tal;

4) E verificavel, pois para ser aceito como valido, deve passar pela prova da
experiéncia ou da demonstragdo, tendo suas hipdteses sido testadas de

forma observacional ou experimental;
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5) E cumulativo, uma vez que uma continua selecdo de conhecimentos
significativos e operacionais garante o seu desenvolvimento, podendo esses
substituir os conhecimentos anteriores;

6) E falivel, j4 que o conhecimento cientifico também se da definitivo, através de
“revolucdes”, uma vez que este nao é definitivo, absoluto ou final;

7) E util, devido a sua objetividade, disponibiliza ferramentas de observacéo e
experimentagcdo que garantem o conhecimento adequado das coisas,

mantendo a ciéncia alinhada a tecnologia.

Ainda segundo Lakatos e Marconi (2004), o objetivo de toda atividade cientifica é
a obtencdo da verdade por meio da observacao da realidade e da teoria cientifica, que

explica a realidade. As autoras definem método:

{...} conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia,
permite alcangar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros — tragando o caminho a ser
sequido, detectando erros e auxiliando as decisées do cientista.

3.2 ESCOLHA DO METODO

Para o alcance dos objetivos propostos, optou-se por desenvolver um estudo
descritivo-qualitativo como estratégia de pesquisa, utilizando o método de estudo de
caso.

De acordo com Silva e Menezes (2000) e Trivifios (1992), a pesquisa a ser
realizada pode ser classificada quanto a:

1) Natureza — aplicada, busca gerar conhecimentos que possam ser aplicados em
problemas especificos;

2) Abordagem — qualitativa, investiga o sujeito do problema considerando sua
relagdo com o mundo real. Nao tem a necessidade de técnicas estatisticas, pois

o ambiente natural é a fonte direta dos dados;

3) Objetivo — exploratorio, visa aumentar o conhecimento sobre o problema com o

objetivo de torna-lo claro ou para construir hipoteses;
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4) Procedimentos técnicos — estudo de caso, busca estudar uma ou mais empresas
de forma a possibilitar a comparagao entre os resultados obtidos enriquecendo,

assim, a pesquisa qualitativa.

A pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever as caracteristicas de
determinada populagdo ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis (GIL,1999).
Cervo e Bervian (2002), afirmam que a pesquisa descritiva procura desdobrar, com a
precisdo possivel, a freqiéncia com que um fenédmeno ocorre, ou a relagdo e conexao
com outros, sua natureza e caracteristicas.

De acordo com Fachin (2001), as pesquisas sao classificadas em qualitativas e
quantitativas. A pesquisa quantitativa se caracteriza por possibilitar a inferéncia e o
posicionamento do grau de importancia dos fatores avaliados, através da utilizagao de
métodos estatisticos.

Selltiz et al (1987) afirmam que pesquisas qualitativas de campo exploram
técnicas de observagao e entrevistas, uma vez que essas sao capazes de entrar na
complexidade do problema. A pesquisa qualitativa pode ser vista como uma tentativa
de compreender de forma detalhada os significados e caracteristicas situacionais
apresentados pelos entrevistados (RICHARDSON et al,1999).

Bryman (1995) afirma que, na pesquisa qualitativa, o pesquisador € instrumento
fundamental e que o ambiente é utilizado como fonte de informacgdes.

A condugdo de uma pesquisa qualitativa exige do pesquisador as seguintes
habilidades (SILVA,1991):

1) Atengao ao fendbmeno estudado;

2) Capacidade de ouvir;

3) Acuidade para efetuar observagoes;

4) Disciplina para efetuar registros;

5) Organizagdo para armazena-los e classifica-los;

6) Capacidade para realizar sintese;

7) Habilidade para colocar-se na perspectiva do outro como forma de facilitar a

comunicagao e conseguir sua colaboragéo;
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8) Paciéncia e perspicacia para captar nos acontecimentos da vida diaria os

aspectos que trardo a compreensao desejada daquilo que se esta estudando.

3.3 ESTUDO DE CASO

O método de estudo de caso foi desenvolvido por Langdell (diretor da
Universidade de Harvard — EUA), em 1870 como instrumento didatico com objetivo de
modificar os padrées de ensino, diminuindo a lacuna existente entre a teoria e a pratica.
Alcangou grande aceitagdo no meio universitario e profissional do pds-guerra civil.
Mudou a forma de pensar e praticar o ensino da jurisprudéncia, com consideravel efeito
pratico, empirico e indutivo. Passou a ser utilizado em outros campos das ciéncias
sociais, biolégicas e educagcao com grande sucesso (BOAVENTURA, 2004).

Trivinos (2002) define o método como uma categoria de pesquisa que tem por
objeto uma unidade que sera analisada, com base em sua profundidade e abrangéncia,
sendo sua complexidade determinada pelos suportes tedricos que orientardo o
investigador na observacao do fendbmeno em evolugao e suas relagdes estruturais.

O estudo de caso, segundo Yin (2005), é caracterizado por uma investigagcéo
empirica de um fendmeno dentro da vida real, com a exploracdo das relacbdes entre
esse fendmeno e o contexto em que esta inserido, sendo que sua aplicacio é indicada
para realizacao de pesquisas em ambientes organizacionais e administrativos, pelo fato
do método preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos/individuos
estudados.

Tal afirmativa também é confirmada por Silva (1991) quando diz que o estudo de
caso € indicado para investigacdo das principais caracteristicas dos processos
organizacionais e administrativos, mudangas em geral, relagdes internacionais, nivel de
maturidade e outros.

Yin (2005) argumenta que a utilizagdo de estudo de caso se aplica quando as

questdes estudadas sdo do tipo como e por que, para uma série de eventos
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contemporaneos sobre os quais 0 pesquisador tem pouco ou nenhum controle e
quando o nivel de relevancia das variaveis do grupo em questao € muito elevado.

Com muita frequéncia, novos problemas surgem com o inicio da pesquisa e
podem se tornar mais relevantes do que as questdes iniciais. Por isso o pesquisador
tem de estar preparado para tratar com problemas tedricos e também para descobertas
inesperadas que podem reorientar seu estudo (GOLDENBERG; 2002).

Segundo Yin (2005), as habilidades basicas desejaveis de um pesquisador sao:

1) Capacidade de fazer boas perguntas e interpretar as respostas;

2) Ser bom ouvinte e ndo ser enganado por suas proprias ideologias e
preconceitos;

3) Adaptabilidade e flexibilidade, de forma que as situagdes recentemente
encontradas possam ser vistas como oportunidades e ndo como
ameagas;

4) Total dominio das questdes que estdo sendo estudadas;

5) Imparcialidade com relagdo a nogdes preconcebidas, incluindo aquelas
que se originam de uma teoria, estando atento e sensivel a provas

contraditoérias.

Ainda segundo o autor, o estudo de caso ndo € uma amostragem, sendo o
objetivo do pesquisador expandir e generalizar teorias e ndo enumerar frequéncias.

Yin (2005) afirma que o numero de casos a serem estudados deve ser definido
em fungao da contribuicdo que cada um pode dar aos objetivos da pesquisa, ndo sendo
necessaria formulagdo matematica para tal, uma vez que as técnicas aplicadas para
determinacado do tamanho da amostra sio irrelevantes, pois ndo deve ser utilizada a
l6gica de amostragem.

O método de estudo de caso pode ser aplicado tanto para um Unico caso ou para
casos multiplos ou comparativos. O estudo de multiplos casos é mais robusto e as
provas resultantes sdo mais convincentes. Yin (2005) apresenta como argumentos para
escolha de multiplos casos:

1) Vulnerabilidade do estudo de caso unico;

2) Os beneficios analiticos de dois ou mais casos sdo mais substanciais;
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3) Possibilidade de uso de replicacao direta;
4) As conclusbes com multiplos casos estendem a capacidade externa de

generalizagdo, em comparagao ao estudo de caso unico.

Stake (1994) define o método de multiplos casos como um estudo instrumental
extensivo a varios casos, na qual estuda-se um numero de casos articuladamente, em
sequéncia, de forma a conhecer o fenébmeno, a populagdo ou uma condi¢éo geral.

Segundo Lazzarini (1995), é necessario estar atento a alguns problemas que
podem surgir no estudo de caso:

1) Generalizagao de resultados;
2) Perda do controle do tempo de execugao da pesquisa;

3) Tendéncia a se produzir relatério extenso e de leitura dificil.

Yin (2004) apresenta medidas preventivas que podem evitar ou minimizar tais
problemas:
1) As generalizagdes devem ser feitas em relagdo as proposicoes tedricas e
nao para populacdes ou universos;
2) As generalizagdes analiticas podem ser estendidas a outros universos
desde que com caracteristicas semelhantes;
3) Transcrever para o relatorio somente o que é importante para o estudo em

questao de forma clara e sucinta.

3.4 COLETA DE DADOS

Segundo Yin (2005) as evidéncias para o estudo de caso vém de varias fontes:
documentos, registros em arquivos, entrevistas, observagdo direta, observagao
participante e artefatos fisicos. O autor cita, ainda, trés principios importantes na coleta

de dados:
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1) Evidéncias provenientes de duas ou mais fontes que convergem para o
mesmo conjunto de fatos ou descobertas;

2) Utilizagdo de um banco de dados para o estudo de caso;

3) Realizagdo de encadeamento das evidéncias, ou seja, ligagdes explicitas

entre as questdes de estudo, os dados coletados e as conclusdes.

Segundo Yin (2005), a triangulagdo dos dados — utilizacdo de varias fontes de
evidéncias - permite ao pesquisador tratar de questdes histéricas, comportamentais e
de atitudes ao mesmo tempo, ou seja, associar dados colhidos através de documentos,
entrevista e levantamento, respectivamente. Assim as conclusdes do estudo poderao

ser mais convincentes e acuradas.

3.4.1 Analise Documental

Em um estudo de caso, o uso de documentos, de acordo com Yin (2005), é para
complementar, verificar e valorizar informagdes de outras fontes, pois:
1) Sdo duteis para verificar a grafia correta e os cargos ou nomes
mencionados na entrevista;
2) Fornecem detalhes especificos que validam as informagbes de outras
fontes;

3) Possibilitam a realizagao de inferéncias.

O autor aponta como pontos fortes: estavel, discreta, exata e ampla cobertura.
Sendo os pontos fracos: baixa capacidade de recuperagdo, tendenciosidade na

selecao, refletir idéias tendenciosas, acesso pode ser negado.
3.4.2 Registros em Arquivos
Tal qual a andlise documental, a analise de registros em arquivo tem como

principal funcdo complementar e validar as informagdes de outras fontes (YIN, 2005).

Este autor salienta que é importante verificar sob quais circunstancias tais informagdes
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foram produzidas e qual o seu grau de precisdo, ndo se esquecendo que a maioria
destas informagdes foi produzida com um objetivo especifico e para determinado

publico.

3.4.3 Entrevistas

Gil (1999) afirma que entrevista & a técnica em que o entrevistador se apresenta
frente ao entrevistado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obtengdo dos dados
que interessam a investigagao. Lakatos; Marconi (2004) apontam como vantagem da
entrevista a possibilidade de poder ser aplicada a todos os elementos da populagéo
pesquisada; maior flexibilidade na obtencdo dos dados e possibilidade de avaliar
atitudes e condutas.

Para Gil (1999), o método apresenta as seguintes vantagens:

1) Possibilita a obtengdo de dados de varios aspectos da vida social,
2) Obtém dados em profundidade sobre o comportamento humano;

3) Possibilita a classificagéo e quantificagéo.

Segundo Yin (2005) as entrevistas sado direcionadas, uma vez que enfocam
diretamente o tépico do estudo de caso, sendo essas consideradas pelo autor como
uma das fontes mais importantes de informagdes para o estudo de caso. O autor alerta
para o cuidado que se deve ter para ndo haver uma dependéncia excessiva de um
informante-chave. Para tanto é necessaria a identificagao de outros informantes e ainda
recorrer a outras fontes de evidéncias.

Para que uma entrevista seja bem sucedida é necessaria a criagdo de uma
atmosfera amistosa e de confianga. E importante que n&o seja criado antagonismo ou
suspeita nas primeiras abordagens, sendo que as atitudes e as opinides do
pesquisador ndo podem estar em evidéncia (GOLDENBERG, 2002).

Como vantagens da entrevista Yin (2005) apresenta:

1) Enfocam diretamente o tépico do estudo de caso;

2) Fornecem inferéncias causais percebidas.
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Sendo as desvantagens (YIN; 2005):
1) Vieses devido a questdes mal formuladas;
2) Imprecisées;
3) Reflexibilidade, ou seja, o entrevistado responde o que o entrevistador

quer ouvir.

Ainda segundo Yin (2005), o pesquisador tem, durante o processo de
investigacdo, duas tarefas. A primeira é seguir sua linha de investigagdo, de acordo
com o protocolo de seu estudo de caso. A segunda, manter de forma nao tendenciosa

as questodes reais, 0 que também atende as necessidades de sua linha de pesquisa.

3.4.4 Observacgao Direta

Para Yin (2005), a observacgao direta € aquela em que o pesquisador realiza uma
visita ao local estudado. Incluindo observacdes em reunides, trabalho de fabrica, salas
de aula e outras atividades semelhantes. Como vantagem do método, o autor aponta a
realidade e o contexto, pois os acontecimentos estdo em tempo real e dentro do
contexto do evento. Como desvantagens, destaca o longo tempo necessario, a
seletividade, o fato de o acontecimento ocorrer de forma diferente por estar sendo

observado e o alto custo.

3.4.5 Observacgao Participante

Modalidade especial de observacdo onde o pesquisador é parte integrante do
caso em estudo, assumindo varias fung¢des dentro do mesmo (YIN; 2005).
As oportunidades oferecidas por este método sdo extremamente interessantes,
conforme salienta Yin (2005):
1) O pesquisador consegue participar de grupos ou eventos que s&o
inacessiveis a investigagao cientifica;
2) Ha a oportunidade de percepcéao da realidade do ponto de vista de alguém

de dentro do processo;
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3) Possibilita a manipulacdo de eventos menos importantes.

Estas oportunidades, porém, carregam problemas que podem comprometer a
credibilidade do estudo, conforme o autor:
1) Menor habilidade para trabalhar como observador externo, uma vez que
os interesses da organizagao podem ser contrarios ao interesse cientifico;
2) Grande probabilidade do pesquisador se tornar um apoiador do grupo ou
organizacéo objeto do estudo, ao perseguir um fenbmeno comumente
conhecido;
3) A funcédo de participante pode exigir maior atengao que a de observador,
nao deixando tempo para melhor observagao dos eventos;
4) Caso o grupo ou organizagdo estejam fisicamente dispersos, pode ser
dificil ao observador estar no local certo no momento certo, tanto para

participar quanto para observar.

Salienta o autor que essa abordagem, para alcangar as evidéncias necessarias,
pode ser a correta, em determinadas circunstancias, enquanto que em outras, podera

ameacar toda a credibilidade do projeto.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

4.1 CARACTERIZAGAO DAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Para a caracterizacdo das empresas no que se refere ao porte, foi adotado, no
desenvolvimento desta pesquisa, o critério utilizado pelo BNDES (2005), conforme

abaixo:

« Microempresas: receita operacional bruta anual ou anualizada até R$ 1.200 mil
(um milhdo e duzentos mil reais).

« Pequenas Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a
R$ 1.200 mil (um milhdo e duzentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 10.500 mil
(dez milhdes e quinhentos mil reais).

« Médias Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$
10.500 mil (dez milhdes e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 60
milhdes (sessenta milhdes de reais).

« Grandes Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a

R$ 60 milhdes (sessenta milhdes de reais).

Receita Operacional Bruta, é o resultado da venda de produtos industrializados

comercializados por pessoa juridica, nos mercados interno e externo.

O trabalho foi desenvolvido por meio de 2 estudos de casos, sendo:
e Uma empresa de pequeno porte do ramo de Tecnologia da Informacéao
que desenvolve aplicagbes para 6rgaos publicos;
e Uma empresa de médio porte do ramo de Tecnologia da Informacéo que
comercializa solugcbes de infra-estrutura, de comunicacdo de dados
(conectividade), solugdes integradas de gestdo, sistemas operacionais e

automacao de escritorios.
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4.2 PESQUISA DE CAMPO

Para este trabalho, conforme ja foi dito, foram definidos dois estudos de caso. As
empresas selecionadas atuam no ramo de Tecnologia da Informagao, sendo uma de
porte médio e outra de porte pequeno.

Para um dos estudos de caso foi utilizada a observagao participante.

Ambas as empresas trabalham executando projetos, sendo que a empresa de
pequeno porte tem como sua area de atuacdo o setor publico — prefeituras de
pequenas cidades do Estado de Minas Gerais, oferecendo solugdes tecnoldgicas para
a gestdo da maquina publica. A empresa de médio porte atua no setor privado,
oferecendo solugdes corporativas de médio porte e suporte tecnolégico.

Os dados foram coletados por meio de analise documental e em registros em

arquivos, entrevistas e aplicagao de questionarios e observagoes direta e participante.

4.2.1 Analise Documental e Registros de Arquivos

Foram analisados documentos e arquivos referentes a projetos realizados em
2005 e 2006, buscando identificar como foram desenvolvidos no que se refere a custos,
prazos e escopo, a atuagao do gerente de projeto e a composi¢cao e gerenciamento da
equipe alocada em cada projeto.

Para a empresa de pequeno porte foram analisados documentos e registros de
contratos e aditivos firmados com as prefeituras e ainda os dados financeiros, uma vez
que nao existe uma filosofia de administragéo de projetos na empresa.

Na empresa de médio porte, foram analisados documentos referentes a Gestao
de Projetos realizada pelo Escritério de Gerenciamento de Projetos.

Para esta analise foi utiizado o “Roteiro para Analise Documental”, disponivel no

Apéndice B.
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4.2.2 Entrevistas e Aplicacao de Questionarios

Para o desenvolvimento do trabalho foram aplicados questionarios
concomitantemente as entrevistas devido a falta de disponibilidade dos profissionais
para as entrevistas, sendo que os profissionais entrevistados nao foram os mesmos que
responderam aos questionarios.

Foram entrevistados funcionarios-chave (diretores e analistas sénior) que
possibilitaram o mapeamento da situagdo real (grau de implantacdo e resultados
alcangados) do gerenciamento de projetos e da estrutura organizacional de cada
empresa. Na empresa de pequeno porte foram entrevistados 01 (um) diretor e 02 (dois)
analistas/Gerentes de Projetos. Para a empresa de médio porte foram entrevistados 02
(dois) diretores e 03 (trés) gerentes de projeto. Para a realizagdo das entrevistas foi
utilizado utlizado o formulario “Roteiro para Entrevistas” disponivel no Apéndice C.

Os questionarios foram aplicados em um grupo reduzido de pessoas que tinham
participado de, pelo menos, 02 (dois) projetos no ultimo ano (periodo de 12 meses).
Para a empresa de médio porte o questionario foi aplicado em 04 (quatro) gerentes de
projetos e na empresa de pequeno porte em 03 (trés) analistas/gerentes de projetos.
Para aplicagdo dos questionarios foi utilizado utlizado o formulario “Questionario”
disponivel no Apéndice A.

Foram realizadas 08 (oito) entrevistas e aplicados 07 (sete) questionarios.

4.2.3 Observagoes Direta e Participante

Foi possivel a realizacdo de observacdo direta e participante somente na
empresa de pequeno porte.

A observacéao direta foi realizada por um periodo de 40 dias, acompanhando o
desenvolvimento e implantacdo de um sistema de controle de compras. A observagao
participante foi realizada dentro do projeto de implantagdo de um sistema de gestédo de
recursos humanos em uma prefeitura do norte de Minas Gerais. Esse periodo foi de 30

(trinta) dias.
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4.3 CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS

4.3.1 Caso A — Empresa de pequeno porte

Empresa nacional, com 06 (seis) anos de atuacdo na area de Tecnologia da
Informacgao voltada para a area publica, oferecendo solugdes para gestdo da maquina
publica. A empresa oferece solugdes para a gestdo de contratos, compras, estoque e
recursos humanos, bem como desenvolve solucdes especificas, de acordo com a
solicitacdo da entidade publica atendida.

A empresa conta, atualmente, com 26 colaboradores atuando em todo o estado
de Minas Gerais, atendendo a prefeituras de cidades pequenas e médias.

O valor dos projetos desenvolvidos varia de R$ 10.000,00 (dez mil reais) a R$
100.000 (cem mil reais).

Os projetos tém a duragdo média de 06 (seis) a 12 (doze) meses.

No ano de 2006 a empresa teve uma receita bruta da ordem de R$ 1.890.000,00
(hum milhdo, oitocentos e noventa mil reais), atendendo a 63 (sessenta e trés)

prefeituras do estado de Minas Gerais.

4.3.2 Caso B — Empresa de médio porte

Empresa nacional, com 23 (vinte e trés) anos de atuacao na area de Tecnologia
da Informacéo, oferecendo solugdes corporativas tanto de infra-estrutura quanto de
softwares basicos e sistemas de gestdo integrada. Atua em parceria com grandes
empresas, como representante de suas solugbes tecnologicas. Comercializa
equipamentos de pequeno e grande porte, solugcbes de rede corporativa e
conectividade, bem como softwares basicos (sistemas operacionais) e aplicagdes
corporativas de grande porte, como ERP (Entreprise Resource Planning) e demais
aplicativos basicos (editor de texto, planilha eletrdnica, etc), oferecendo uma solugao

completa para seus clientes.
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O valor dos projetos desenvolvidos varia de R$ 10.000,00 (dez mil reais) a mais
de R$ 500.000 ( mil reais).

Os projetos tém a duragdo média de 12 (doze) meses.

Conta com 164 (cento e sessenta e quatro) colaboradores, atuando em todo o
territério nacional, com uma renda bruta anual - exercicio 2006 - da ordem de R$

53.000.000 (cinquenta e trés milhdes de reais).
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5 ANALISE DOS DADOS

Para a apresentagdo e analise dos dados sera utilizada a forma descritiva,

buscando responder as questdes de pesquisas apresentadas:

Obijetivo principal:
e Investigar de que modo a estrutura organizacional definida para o
gerenciamento de projetos nas PME’s afeta a relacdo entre os Fatores

Criticos de Sucesso e o desempenho do projeto.

Objetivos secundarios:

e |dentificar a presenca de uma estrutura organizacional especifica de
gerenciamento de projetos nas PME’s;
e Verificar a presenga de determinados fatores no projeto que séo

considerados criticos para o sucesso dos mesmos;

5.1 ESTUDO DE CASO A - EMPRESA DE PEQUENO PORTE

5.1.1 Estrutura Organizacional

A empresa apresenta uma estrutura do tipo matricial fraca, conforme
apresentado no item 2.3.2 deste trabalho. A estrutura é definida em funcdo dos
Sistemas de Gestao Publica (produtos) oferecidos pela empresa, sendo cada Gerente
Funcional responsavel por um sistema.

A estrutura organizacional tem os seguintes setores:

e Sistema de Compras

e Sistema de Almoxarifado

e Sistema de Recursos Humanos

e Sistema de Gestao de Contratos

e Sistema de Gestiao de Documentos
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e Estrutura de Banco de Dados

Cada setor &€ composto por um Gerente Funcional e trés analistas
desenvolvedores, sendo que o setor de Estrutura de Banco de Dados € composta por
um Gerente Funcional e trés analistas de banco de dados. Este setor trabalha para
todos os sistemas no que se refere ao projeto, desenvolvimento e implementagdo do
banco de dados de cada sistema (produto).

Os gerentes de projetos sao os analistas responsaveis pela implantagédo do
sistema no cliente, sendo subordinados aos gerentes funcionais. Formalmente nao
existe a figura do Gerente de Projetos.

Nesta estrutura os gerentes funcionais tém maior poder que os gerentes dos
projetos sendo que o processo de implantagao € acompanhado pelo Gerente Funcional.
As alteragdes, sejam elas de prazo, escopo, metodologia de implantagdo e outras que
se fizerem necessarias, devem ser aprovadas pelo Gerente Funcional.

A empresa nado apresenta uma estrutura especifica para gerenciamento de
projetos. Os projetos ndo sao sistematicamente controlados. A parte de custos dos
projetos é controlada pelo setor financeiro da empresa; o prazo de implantagdo e o
cronograma sao acompanhados por meio do contrato firmado com a prefeitura, ndo
existindo controle de desenvolvimento do cronograma. O escopo definido para o projeto
€ alterado com aditivos ao contrato sendo esta a unica forma de controle de alteragcdes
para o escopo. Devido a esse formato de funcionamento, o Gerente Funcional e o
Gerente de Projetos ndo tém uma visao total do projeto.

A estrutura ndo oferece programa de treinamento aos Gerentes de Projeto e nem
as equipes de projeto. Os treinamentos séo limitados as necessidades da empresa,
como atualizagao tecnoldgica e atendimento a necessidades de certificacdo. Nao existe
um programa de apoio ao desenvolvimento da carreira dos Gerentes dos Projetos e
nem dos Gerentes Funcionais. A empresa nao oferece treinamento em processos de

gerenciamento de projetos.
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5.1.2 Gerente de Projeto

O Gerente de Projeto se reporta ao Gerente Funcional da estrutura, sendo
responsavel pela implantacdo do sistema e por manter um canal de comunicagao entre
o cliente e a empresa. O processo de implantacdo € acompanhado pelo Gerente
Funcional que é responsavel pela customizacédo do sistema. O analista de implantagao
€ responsavel pela parametrizacdo e pelo processo de implantacdo do sistema,
reportando-se ao Gerente Funcional para solugao de problemas e para alteracbes de
escopo, prazo e custo no projeto.

A autonomia do Gerente de Projetos € limitada ao projeto no que se refere ao
processo de implantagao e a conducao da equipe sob sua responsabilidade.

O Gerente de Projeto ndo tem dominio das técnicas de gerenciamento de
projetos e de equipes, agindo conforme sua experiéncia. Este fato compromete a
performance da equipe e a comunicagao entre os envolvidos, gerando desgaste nas
relagdes tanto entre os componentes da equipe quanto com o cliente.

A formacdo da equipe é de responsabilidade do Gerente Funcional, inclusive a
escolha do Gerente de Projetos. A escolha do gerente é baseada no seu nivel de
conhecimento da solugdo que sera implantada, sendo os componentes escolhidos da
mesma maneira.

Nao existe uma politica definida de capacitacdo para os Gerentes de Projetos.
Essa capacitagao é realizada por demanda da diretoria sendo direcionada somente
para a area técnica — acompanhamento tecnoldgico, em cursos de atualizagao de curta
duragao.

A empresa n&o apresenta uma politica de incentivo ao aprimoramento da
formagdo académica, como bolsa de estudo, ajuda de custo ou melhoria salarial,

participagcao nos lucros e outros.
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5.1.3 Equipe de Projeto

A equipe do projeto € composta por, no minimo, 01 (um) analista de sistemas e
um analista de banco de dados. O tamanho da equipe varia de acordo com o porte do
projeto.

O analista de sistemas é responsavel pela implantacdo do sistema, no que se
refere a estratégia de implantacdo e a implantagcdo dos modulos, treinamento e
parametrizagao do sistema.

O analista de banco de dados é responsavel pela instalacido do banco de dados
e pela migracao/carga dos dados existentes e pelo treinamento dos técnicos na
manutengao do banco de dados.

A equipe é formada pelo gerente funcional, de acordo no nivel de conhecimento
dos analistas sobre a solugao a ser implantada.

Todas as ag¢des e mudangas no desenvolvimento do projeto sdo comunicadas ao
Gerente Funcional.

Nao existe uma politica definida de capacitacdao para os membros da equipe.
Esta capacitacao é realizada por demanda da diretoria sendo direcionada somente para
a area técnica — acompanhamento tecnoldgico, em cursos de atualizagdo de curta
duragao.

Nao existe na empresa uma politica de incentivo ao aprimoramento da formagao
académica como bolsa de estudo, ajuda de custo ou melhoria salarial, participagdo nos

lucros e outros.

5.1.4 Escritério de Gerenciamento de Projetos

Nesta empresa nao existe a estrutura de escritorio de gerenciamento de projetos.

5.1.5 Analise dos Projetos Realizados

No periodo foram analisados 23 (vinte e trés) projetos. Por ndo existir uma

metodologia de gerenciamento de projetos, o levantamento das informagdes ficou
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comprometido. Os dados referentes aos projetos — escopo, prazo e cronograma de
execugao - foram obtidos nos contratos firmados com as prefeituras. Como os
contratos ndo obedecem um padrdo, nem todas as informagdes estavam disponiveis.
Para o estudo financeiro dos projetos foram utilizados dados do setor financeiro e da
contabilidade da empresa, com a finalidade de levantar os custos dos mesmos. Devido
a evidente importancia da saude financeira da empresa e da necessidade da emissao
das ordens de servigo, estes dados foram mais facilmente selecionados e analisados.

Os escopos dos projetos nédo sofreram muita variagdo conforme verificado nos
aditivos realizados nos contratos avaliados. Para alguns projetos o escopo foi alterado,
aumentado a sua abrangéncia e em apenas 01 (um) o escopo foi reduzido. O
acompanhamento do escopo foi realizado pelo contrato firmado com o cliente. Nao
existe uma sistematica de controle de mudanga para cada projeto. As alteragcdes sao
controladas através dos contratos e seus aditivos.

As alteragdes de escopo solicitadas sédo validadas pelos gerentes funcionais
responsaveis pelo sistema, ou conjunto de sistemas objeto da mudanca.

O item que mais comprometeu os projetos foi o prazo. O qual foi ultrapassado
em todos os projetos. As prorrogagdes dos prazos foram acertadas por meio aditivos
aos contratos. Em alguns projetos, o aditamento do prazo esta atrelado a alteragao do
escopo, o que reflete, também, no custo do projeto. Em alguns contratos firmados com
os clientes ha um cronograma de implantagdo, que serviu como referéncia para a
analise da performance da gestao do prazo do projeto.

Os custos dos projetos foram retirados de dados financeiros da empresa,
relativos a cada projeto composto por hora trabalhada, utilizagdo da infra-estrutura,
aquisi¢des e subcontratos. Para o calculo do custo existe uma planilha que serviu como
referéncia para definir o custo real do projeto. Os projetos, em sua grande maioria,
extrapolaram o custo previsto, sendo que apenas 02 (dois) ficaram dentro do previsto.

N&o existe um mecanismo para o acompanhamento destas variaveis (escopo,
prazo e custo), sendo o esforgo necessario para realizar a verificagdo da performance
do projeto grande, uma vez que as informacdes estdo dispersas em varias areas da

empresa.
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Dos projetos estudados, 02 (dois) foram abandonados devido a problemas de

prazo e custo, sendo que a iniciativa partiu do cliente.

5.2 ESTUDO DE CASO B - EMPRESA DE MEDIO PORTE

5.2.1 Estrutura Organizacional

A empresa apresenta a estrutura matricial por projeto conforme apresentado no
item 2.3.3 deste trabalho. A empresa tem sua estrutura definida pelos projetos que
estdo em andamento e conta com um escritério de gerenciamento de projetos.

A estrutura de Geréncia de Projetos se reporta ao Diretor de Tecnologia, sendo
que cada geréncia é formada por um conjunto de equipes, cada uma delas responsavel
por um projeto. Um profissional pode ser alocado em mais de uma equipe e,
consequentemente, em mais de um projeto. Esses profissionais também podem ser
alocados em outras geréncias, de acordo com sua disponibilidade. A alocagdo dos
profissionais € uma atividade bastante dindmica, o que garante um efetivo
aproveitamento dos mesmos.

O escritdrio de projetos conta com um gerente geral e sua equipe permeia todas
as geréncias de projetos, dando suporte ao gerenciamento. Os profissionais em
gerenciamento de projetos sdo alocados nos projetos de acordo com a demanda,
podendo ser alocados em um ou mais projetos. O porte do projeto define 0 niumero de
profissionais em gerenciamento de projetos alocados e o seu nivel de dedicagao.

A empresa tem um programa de capacitagao para seus profissionais que conta
com:

e Cursos de curta duragao para atualizagao tecnologica;

e Cursos de curta duragao para gerenciamento de projetos;

e Programa de incentivo a qualificagdo académica — patrocinio integral ou
parcial de cursos de pdés-graduacao (especializagdo ou mestrado);

e Incentivo a participacdo em feiras, workshops, seminarios tanto da area de

tecnologia da informagao quanto de gestédo de projetos.
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5.2.2 Gerente de Projeto

O Gerente de Projetos é responsavel pelos projetos de sua carteira reportando-
se diretamente a Diretoria de Tecnologia, tendo total autonomia sobre os projetos. O
Gerente de Projetos é um profissional de Tecnologia da Informagdo com forte
especializacdo em gerenciamento de projetos através de certificagdes na area.

Ele atua em conjunto com o escritorio de projetos da empresa sendo responsavel
pelo desenvolvimento das atividades do projeto e repasse das informagbes ao
escritorio.

O Gerente de Projetos € o responsavel pelo relacionamento com o cliente, ao
qual informa a situag&o do projeto e capta suas impressdes para redirecionamento das
agdes no desenvolvimento do mesmo. Ele é responsavel por manter reunides regulares
com os clientes para garantir um canal de comunicagao sempre aberto entre as partes
envolvidas.

As alteragdes solicitadas e as corregdes necessarias sao repassadas pelo
Gerente de Projetos, por meio de formularios padronizados, ao escritorio de projetos e
a sua equipe.

Faz parte das atribuigdes do Gerente de Projetos manter sua equipe envolvida e
motivada para a execugdo dos trabalhos, bem como levantar necessidades de
treinamento tanto na area de tecnologia quanto na area de gerenciamento de projetos,
trabalho este realizado em conjunto com o escritério de projetos. Além do
desenvolvimento diario das atividades junto a equipe, o Gerente de Projetos realiza
reunides regulares com a mesma para coleta de informagdes, solugdo de problemas e
definicdo de acdes futuras. Essas reunides sao realizadas com a participacdo do
escritorio de projetos.

O Gerente de Projetos é responsavel pelo acompanhamento do projeto no que
se refere a escopo, prazo, custo e alteracbes em todas as esferas que o envolvam. Ele
€ responsavel por garantir a efetividade do projeto.

A empresa tem uma politica de capacitacido dos seus profissionais e cabe ao

Gerente de Projetos indicar cursos e profissionais para participarem desta capacitacao.
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5.2.3 Equipe de Projeto

As equipes sdo compostas por varios profissionais e variam de tamanho de
acordo com a complexidade do projeto. A formagao da equipe varia de acordo com o
projeto ser desenvolvido, o que define o perfil dos profissionais alocados. A formagao
da equipe é realizada pelo Gerente de Projetos com o apoio do escritério de projetos.

Para garantir a qualidade dos projetos e o alcance de seus objetivos, as equipes
passam por um programa de integracdo - para que os profissionais se conhegam
melhor - e treinamentos regulares em Tecnologia da Informagdo e gerenciamento de
projetos.

Dentro do desenvolvimento do projeto, cada membro da equipe € responsavel
por sua area de conhecimento e as interfaces entre estas areas sédo garantidas pelo
Gerente de Projetos com a participacdo da equipe, com o suporte do escritério de
projetos. A atuacdo da equipe € basicamente no cliente, sendo que sua alocagao
depende da demanda do projeto, de acordo com o cronograma de execugao.

Séo realizadas reunides regulares com os membros da equipe e o Gerente de
Projetos para o repasse de informagbes, solugbes de problemas e definicdo das
proximas acoes. Estas reunides tém como referéncia o cronograma fisico-financeiro do

projeto.

5.2.4 Escritério de Gerenciamento de Projetos

A empresa conta com um escritério de projetos de nivel 1- Escritério de Controle
de Projetos, conforme apresentado no item 2.2.4 deste trabalho. Esse escritério tem

como funcoes:

e Confecgao de relatérios de progresso;
e Confecgao de relatérios de custos e orgcamento;
e Confecgdo de relatérios de identificacdo e acompanhamento de riscos

identificados;

¢ Manutengao de uma base de dados de acdes historicas e licdbes aprendidas;
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e Confecgao de relatérios de performance segundo indicadores pré-estabelecidos;

e Monitoramento dos resultados do projeto.

Além disso, atua como um facilitador do fluxo de informagdes entre a empresa e o
cliente abrindo linhas de comunicagédo entre os gerentes de projetos e programas e a
organizagdo bem como um replicador de competéncias em praticas de gestdo de
projetos.

Esta estrutura é fundamental para o sucesso dos projetos uma vez que todas as
acdes do dia-a-dia sdo controladas pelo escritério deixando os profissionais de TI
somente com os trabalhos técnicos.

O escritério conta com um gerente e 25 (vinte e cinco) profissionais
especializados em gerenciamento de projetos que s&o responsaveis pelo
acompanhamento dos mesmos.

O escritério tem uma metodologia de acompanhamento de projetos definida e
bastante difundida pela empresa. Os documentos referentes aos controles sao
padronizados e de uso obrigatério para repasse das informacgdes.

Existe uma politica de treinamento na qual, tanto os profissionais de Tl quanto os
profissionais de projetos, sdo regularmente treinados em técnicas de acompanhamento
e gerenciamento de projetos. Estes treinamentos sdo internos — programas de
replicacao de conhecimento, e também externos, através de empresas especializadas
em gerenciamento de projetos. As necessidades de treinamento sdo levantadas pelo
escritorio de projetos, sendo as prioridades definidas em acordo com os gerentes

O escritério de projetos € responsavel por realizar reunides regulares com as
equipes dos projetos para coleta e nivelamento das informagdes referentes a cada

projeto. Essas reunides sao:

e Reunides de“kick-off’ - o projeto € apresentado a equipe, que percebe as
expectativas, tanto da organizagdo quanto do Gerente de Projetos em relagao a
performance e os desafios que apresenta. Cada membro da equipe é informado
de suas responsabilidades e qual sua parte no todo. As “regras do jogo” sao

detalhadas e a forma como o sucesso da equipe e do projeto sera avaliado fica
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clara. Cria-se, assim, uma identificacdo pela qual cada um dos recursos se vé
como parte de um time que esta se formando;

e Reunides de Acompanhamento - Na qual s&o discutidas as necessidades, os
objetivos atendidos, o status das atividades em andamento, os problemas que se
apresentam durante a execucdo das atividades. Nesses contatos sao
encontradas solucdes para problemas enfrentados e caminhos alternativos que
irdo gerar melhoria do projeto. As equipes comprometem-se com objetivos de
alta performance, conseguindo cumprir metas por sentirem-se motivadas o
suficiente para gerar um trabalho de qualidade e com altissimo desempenho.
Nestas reunides sdo apresentadas as fraquezas e forgcas da equipe, bem como
mecanismos de potencializagao as forcas e minimizagao das fraquezas.

¢ Reunides de encerramento de projetos - Na qual sdo avaliados os sucessos,
os desafios e as licdes aprendidas no decorrer do processo. E criada uma base
de conhecimento sobre quais aspectos podem ser aprimorados com o objetivo
de gerar resultados positivos. E realizada uma comparacéo sobre os resultados
do projeto em relagdo a expectativa inicial. As informagdes das equipes como
reconhecimento de sucesso sdo coletadas para serem utilizadas em projetos

futuros.

O escritorio de projetos utiliza um software de gestao de projetos que possibilita
a visibilidade de todos os projetos — situagdo atual — para todos os envolvidos e para a

alta direcao da empresa.

5.2.5 Analise dos Projetos Realizados

Foram analisados 54 (cinquenta e quatro) projetos realizados no periodo de
setembro de 2005 a agosto de 2006.

Devido ao escritorio de projetos, esta analise foi bastante facilitada uma vez que
todos os projetos sdo bem documentados e o armazenamento das informacdes € de
facil recuperacdo. A existéncia de uma metodologia de gerenciamento de projetos

garantiu uma excelente documentacao dos projetos.
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O escopo do projeto é sua parte mais importante, pois & partir dele que todo o
planejamento acontece. Dos projetos analisados 18 apresentaram alteragées nos
escopos, sendo que em todos os escopos foram aumentados. Estas alteragcdes foram
documentadas e validadas com os clientes, uma vez que estas modificam tanto o prazo
quanto o custo dos projetos.

Dos projetos analisados, 09 (nove) extrapolaram o prazo estipulado no
planejamento sem que houvesse alteragado no escopo dos mesmos. Os demais projetos
ficaram dentro do prazo definido conforme cronograma, sendo que apenas 03 (trés)
projetos foram realizados em prazo mais curto que o previsto, merecendo referéncia.

Para os projetos que apresentaram problemas com o prazo, os motivos foram
documentados e passaram a ser tratados como licdes aprendidas para os demais
projetos. O motivo que mais apareceu como responsavel pelo ndo cumprimento do
prazo foi a falta de profissional para alocar no projeto, sendo o segundo item, a falta de
infra-estrutura para a continuagado do mesmo.

No que se refere aos custos dos projetos, apenas 04 (quatro) estouraram o
orcamento. Os demais ficaram dentro do orgado. Os principais motivos sao alocacao de
profissionais sem previsdo de contratagcdo (terceiros) - mostrando uma falha no
planejamento do projeto — e a falta de infra-estrutura para o prosseguimento do projeto.
Essas ocorréncias também foram bem documentadas e passaram a ser tratadas como
licbes aprendidas pelo escritério de projetos.

Para todos os projetos, a atuagcdo dos Gerentes de Projetos, da equipe e do
escritorio de projetos foi determinante para o sucesso dos projetos, mesmo quando
ocorreram problemas de prazo e custo. Essa atuagdo ficou evidenciada na
documentacao referente as reunides realizadas e na implementacdo das solucdes

apontadas, como forma a garantir o redirecionamento do projeto.
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5.3 COMPARATIVO ENTRE OS ESTUDOS DE CASO

A importancia de uma estrutura organizacional voltada para a gestao de projetos
fica evidente quando sdo comparados os resultados das empresas estudadas. As
dificuldades enfrentadas pelos gerentes de projetos e pelas equipes sao evidenciadas
na empresa de pequeno porte, enquanto que o suporte do escritério de projetos, na
empresa de médio porte, atua de forma a dar sustentabilidade as a¢des dos gerentes
de projetos.

A falta de uma metodologia de gerenciamento de projetos comprometeu os
projetos da empresa de pequeno porte em todos os aspectos estudados: custo, prazo e
escopo. Esta falta de acompanhamento levou ao cancelamento de dois projetos devido
ao nao cumprimento do prazo e do alto custo.

Com uma metodologia de gerenciamento de projetos bem definida e
disseminada na cultura da empresa de médio porte, o controle dos projetos foi realizado
de forma transparente e as agdes de corre¢cao das agdes para realinhamento do projeto
foram garantidas.

Outro ponto que merece destaque é o programa de incentivo a capacitacao que
e utilizado pela empresa de médio porte, como forma a garantir a qualidade dos
servicos prestados. Nao existe nenhuma forma de incentivo a qualificacédo na empresa
de pequeno porte, limitando a capacitagao a area de tecnologia da informacgéo.

No Quadro 14, abaixo, é apresentado um, comparativo entre as situacbes das duas

empresas.
SITUACAO
ITEM DESCRICAO PEQUENO MEDIO
PORTE PORTE
01 Estrutura Organizacional de Projetos NAO SIM
02 Escritério de Gerenciamento de Projetos NAO SIM
03 Programa de Capacitagdo em Gestido de Projetos NAO SIM
04 Programa de Incentivo a Qualificagao NAO SIM
05 Numero de projetos analisados 23 54
06 Projetos realizados fora do prazo 23 09
07 Projetos realizados acima do custo 21 04
08 Projetos abandonados — motivo custo 02 0
09 Projetos abandonados — motivo prazo 02 0

Quadro 14: Comparativo entre os Estudos de Caso Fonte: Elaborado pelo autor
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Em relacdo aos projetos analisados, os numeros apresentados sao reflexo da
existéncia da estrutura de gerenciamento de projetos dentro da empresa de médio
porte e da ndo-existéncia dessa estrutura na empresa de pequeno porte. Enquanto a
empresa de médio porte apresenta 83,33% de projetos dentro do prazo, a empresa de
pequeno porte tem todos os projetos realizados fora do prazo.

Dos projetos analisados na empresa de pequeno porte, 91,30% deles foram
concluidos com custo mais alto do que o previsto, enquanto a empresa de médio porte
apresentou 7,41% de projetos na mesma situagéo. Estes percentuais podem ser vistos

no Quadro 15 para a empresa de pequeno porte e no Quadro 16 para a empresa de

meédio porte.
Resumo dos projetos analisados — EMPRESA DE PEQUENO PORTE
x SITUACAO
ITEM DESCRICAO Quantidade %
05 Numero de projetos analisados 23 100,00%
06 Projetos realizados fora do prazo 23 100,00%
07 Projetos realizados acima do custo 21 91,30%
08 Projetos abandonados — motivo custo 02 8,70%
09 Projetos abandonados — motivo prazo 02 8,70%
Quadro 15: Resumo Situagao dos Projetos Fonte: Elaborado pelo autor
Resumo dos projetos analisados —- EMPRESA DE MEDIO PORTE
~ SITUACAO
ITEM DESCRICAO Quantidade %
05 Numero de projetos analisados 54 100,00%
06 Projetos realizados fora do prazo 09 83,33%
07 Projetos realizados acima do custo 04 7,41%
08 Projetos abandonados — motivo custo 0 0,00%
09 Projetos abandonados — motivo prazo 0 0,00%
Quadro 16: Resumo Situagao dos Projetos Fonte: Elaborado pelo autor

Os itens 08 e 09 do Quadro 14 mostram que enquanto a empresa de médio porte
nao apresentou projetos cancelados, a empresa de pequeno porte teve dois de seus

projetos abortados devido ao ndo cumprimento do prazo e ao elevado custo.



103

6. CONCLUSOES, SUGESTOES E LIMITAGOES AO ESTUDO

6.1. CONCLUSOES

O trabalho de campo realizado mostra que, para o caso da empresa de pequeno
porte, a falta de uma estrutura especifica para gerenciamento de projetos,
aparentemente, comprometeu o sucesso de todos os projetos analisados. Apesar de
ser alocado um responsavel pelo projeto, a falta de uma metodologia de gerenciamento
de projetos mostrou que a inexisténcia de controle e acompanhamento do projeto,
comprometeu o resultado final. A estrutura organizacional da empresa — Matricial Fraca
- nao favoreceu o desenvolvimento dos projetos e limitou a atuagdo do Gerente de
Projetos.

A empresa de médio porte apresenta uma estrutura organizacional voltada para
o desenvolvimento de projetos e com um escritério de gerenciamento de projetos, o que
parece ter garantido o sucesso dos mesmos e parece ter possibilitado o aprendizado
para projetos futuros. Esse tipo de estrutura facilitou a comunicacgao entre os envolvidos
e viabilizou solugdes rapidas para os problemas ocorridos durante a execucao dos
projetos.

De acordo com o verificado nas entrevistas, pareceu que o Gerente de Projetos
da empresa de pequeno porte teve sua atuagdo comprometida devido ao seu pouco
conhecimento sobre gerenciamento de projetos e a falta de uma estrutura de suporte
nesta atividade. Outro fator que comprometeu sua atuagdo foi a falta de uma
metodologia que possibilitasse o0 acompanhamento dos projetos e sua documentacgao.

Na empresa de médio porte, a atuacdo do Gerente de Projetos foi suportada por
uma metodologia bem definida e a utilizagdo de ferramentas de controle de projetos,
bem como o suporte constante do escritério de projetos.

Outro ponto importante foi a capacitagcao do corpo técnico da empresa, que foi
realizado de forma regular tanto no que se refere a conhecimentos técnicos quanto a

conhecimentos sobre gerenciamento de projetos.
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Aparentemente, o item capacitagcao foi outro ponto que comprometeu o sucesso
dos projetos desenvolvidos pela empresa de pequeno porte. A falta dessa politica de
incentivo a capacitagao, que foi limitada ao extremamente necessario, pareceu afetar a
atuagao dos profissionais dentro dos projetos.

As equipes definidas por projeto e constantemente informadas do desempenho
dos mesmos possibilitaram um melhor aproveitamento do potencial dos profissionais
alocados nos projetos desenvolvidos pela empresa de médio porte. Esta transparéncia
no desenvolvimento dos projetos trouxe maior comprometimento dos membros das
equipes.

Assim, os pressupostos definidos no item 2.4. mostraram-se verdadeiros, ou
seja:

1. A presenga de uma estrutura organizacional voltada ao gerenciamento de
projeto, para os casos estudados, € importante para o sucesso dos
mesmos. Isto pode ser comprovado pelo numero de projetos que
apresentaram problemas no desenvolvimento para a pequena empresa
comparativamente a empresa de médio porte.

2. A presenga de fatores criticos de sucesso para os projetos, como o
Gerente de Projetos e a equipe de projetos, nao garante o sucesso dos
projetos, uma vez que na empresa de pequeno porte houve casos de
projetos cancelados.

Assim, o objetivo principal deste estudo estd alcangado, uma vez que mostrou
evidéncias de uma relagao entre a estrutura organizacional voltada para projetos e os
fatores criticos de sucesso em projetos. Os objetivos secundarios também foram
alcancados ao mostrar que:

e A pequena empresa ndao demonstrou uma cultura de gerenciamento de
projetos, ao nao apresentar uma estrutura especifica para este fim,
enquanto a empresa de médio porte tem uma estrutura bem definida para
realizar seus projetos.

e Foram verificados varios fatores criticos de sucesso em projetos
influenciando diretamente no resultado dos projetos desenvolvidos pelas

duas empresas.
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Portanto, fica evidenciada a importancia da estrutura organizacional de projetos
para as empresas de pequeno e médio porte, a fim de garantir o sucesso de

seus projetos.

6.2. LIMITAGOES AO ESTUDO

O estudo foi limitado pelo numero de casos analisados — apenas dois — 0 que
nao permite a extrapolacdo dos dados para outras empresas, tanto de pequeno quanto
de médio porte.

Outra limitacdo se deveu ao fato de as duas empresas atuarem no mesmo
mercado — Tecnologia da Informagcdo — mas esta escolha foi consciente para que os
dados pudessem ser comparados por se tratar de apenas duas empresas.

Estas limitagdes ndo tiram a validade do estudo e nem o invalida como referéncia
para empresas de mesmo porte no que diz respeito a importancia do gerenciamento de

projetos.

6.3. SUGESTOES

A primeira sugestdo é a realizacdo de um estudo com um numero maior de
empresas pesquisadas. Este maior alcance podera ser obtido por meio de pesquisas
com a utilizacdo de questionarios enviados a varias empresas de pequeno e médio
porte do pais.

Outro ponto a ser considerado € que sejam estudadas separadamente as
empresas de pequeno porte das empresas de médio porte. Devido as caracteristicas de
cada uma, isto se torna uma necessidade, para melhor identificacdo das dificuldades
das pequenas empresas no desenvolvimento de seus projetos. A realidade a que esta

exposta cada empresa dificulta a comparacao entre os resultados obtidos.
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8. APENDICE



APENDICE A

Questionario

Parte 01 — Informacoes sobre o entrevistado

Nome

Empresa

Departamento

E-mail

Endereco

Cargo/Fungdo

Fone

Fax

Identificar qual a importancia do desenvolvimento dos projetos para empresa.

Identificar se a empresa possui alguma metodologia de gestdo de projeto.

Verificar em quantos projetos o entrevistado participou.

Parte 02 — Informacdes da Empresa

1. Principais areas de negocios da organizagao:

[

O o 0o o o O oo

Engenharia
Telecomunicagdes

Energia

Financas

Governo — Esfera Federal
Governo — Esfera Estadual
Governo — Esfera Municipal

Pesquisa

O o 0o o o o o >

Servigos
Farmacéutico
Manufatura
Automotivo
Educacao
Eletro-eletronico
Cosméticos

Outros:
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2. Numero total de funcionarios:

O O 0O

Até 19 funcionarios
De 20 a 100 funcionarios
De 101 a 500 funcionarios

Acima de 500 funcionarios

3. Numero de funciondrios envolvidos em projetos

0

(]
[
[

Até 10 funcionarios
De 11 a 50 funcionarios
De 51 a 100 funcionarios

Acima de 100 funcionarios

4. Faturamento (aproximado) em 2006:

[

[
[
[]

5. Quantidade média de projetos empreendidos no ano:

[

[
[]
[

Abaixo de RS 1 milhdo

De R$ 1 milhdo a R$ 5 milhdes
De R$ 5 milhdes a R$ 10 milhoes
Acima de R$ 10 milhoes

Até 10
De11a50
De 51 a 100
Mais de 100

6. Valor médio dos projetos

[

[]
[
[

Abaixo de R$ 10 mil

De R$ 10 mil a R$ 100 mil
De R$ 100 mil a R$ 500 mil
Acima de R$ 500 mil
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7. Duracao média dos projetos

0

[
(]
[

Até 1 més
De 1 més a 6 meses
De 6 meses a 12 meses

Acima de 12 meses

Parte 03 — Estrutura Organizacional e Gerenciamento de Projetos

1. Estrutura organizacional predominante na empresa:

[

O o o o o o o o

Funcional
Matricial
Projetizada
APT

PSO
PMCOE
PrgMO
CPO

Outras:

2. Quais destas fungdes sdo oferecidas pelas estruturas organizacionais da empresa?

[

O o 0o o o 0o o o

Implementa¢do e manutengdo da metodologia de geréncia de projetos
Comunicagao e reporte

Geréncia do portfolio de projetos

Suporte administrativo

Consultoria

Desenvolvimento de processos de geréncia de projetos integrados com a empresa
Apoio no desenvolvimento da carreira de gerentes de projeto

Treinamento de gerentes de projeto

Treinamento de membros de equipe
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I O A O
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Geréncia de alocagdo de recursos de projeto

Geréncia de terceiros e/ou parceiros

Implementacdo e manutengdo da base de conhecimento
Geréncia da satisfacao de clientes

Alinhamento estratégico do portfolio de projetos

Outros:

3. Qual o principal motivo para o estabelecimento da estrutura de gerenciamento de projetos?

0

o o o o o o o o o oo ™

Atraso nos projetos empreendidos

Estouro de orgamento nos projetos empreendidos

Nao entrega ou entrega parcial do escopo de projetos empreendidos

Auséncia total ou parcial de controle do portfolio sentida pela geréncia executiva
Auséncia total ou parcial do devido planejamento prévio a execugdo de projetos
Auséncia total ou parcial de metodologia, processos e padrdes de gerenciamento
Insatisfagdo constante de clientes

Utilizagao inadequada da equipe

Auséncia total ou parcial de treinamento dos gerentes de projeto

Auséncia total ou parcial da manuten¢ao das ligdes aprendidas com projetos
Necessidade de alinhamento com melhores praticas de geréncia de projetos do mercado

Outros:

4. Qual o nivel de gerenciamento para a aprovagdo da estrutura:

[

[
[]
[

Presidente
Diretor
Gerente

Outro:

5. Qual o nivel de reporte da estrutura:

[
[]

Presidente

Diretor



[1 Gerente

[

6. Qual o titulo do responsavel pela estrutura:

[

[
[
[]

Outro:

Diretor
Gerente
Coordenador / Supervisor

Outro:
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APENDICE B

ROTEIRO PARA ANALISE DOCUMENTAL

. Projetos desenvolvidos no ano

. Projetos dentro do prazo

. Projetos dentro do escopo

. Projetos dentro do custo

. Numero de pessoas envolvidas (tamanho da equipe)
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APENDICE C

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Aspectos Organizacionais:

Estrutura organizacional.

Como ¢ a atuagao da estrutura?

Relagao do resultado da empresa com o resultado dos projetos: Quao dependente do
resultado dos projetos € o resultado operacional da empresa?

Utilizacdo de gerenciamento por projetos: A empresa utiliza gerenciamento por projetos?
Em que situacdo? Qual a forma?

Qual o critério de departamentaliza¢dao adotado? Porque? (Solicitar o organograma).
Porte / complexidade dos projetos: Existe uma tendéncia de porte/complexidade nos
projetos da empresa? Qual o grau de homogeneidade/heterogeneidade dos projetos?
Gerente de Projetos: atuacdo e responsabilidades

Equipe de Projetos: formagao

Capacitagdo e treinamento

2. Implantagdo do Escritério de Gerenciamento de Projetos:

Motivos para a implementacao;

Grau de envolvimento da alta administragao;
Metodologia de implementagao;

Dificuldades encontradas;

Fatores criticos de sucesso;

Papel da estrutura organizacional de projetos da empresa?

Proximos passos.

3. Caracterizag¢ao do Escritério de Gerenciamento de Projetos:

Filosofia de atuagdo;
Relagdo entre o esforgo de implementagao de estratégias organizacionais € o EGP: (As

estratégias organizacionais sdo implementadas através do EGP ?)



122

e Grau de autoridade do executivo principal do EGP;

e Infra-estrutura: Pessoas, espaco fisico, ferramentas, etc.;

e Atribui¢des/fungdes do EGP;

e Houve alteragdes com o passar do tempo? Levantar historico da evolugao.

e Relagdo entre tamanho/duragdo dos projetos e forma de abordagem do EGP.

e Qual a missdo da estrutura?

4. Consideracoes finais do entrevistado.
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