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RESUMO


Este trabalho trata de questões relativas à gestão dos projetos associados com a implementação do planejamento estratégico das empresas. 


Embora nos dias atuais o planejamento estratégico seja uma ferramenta essencial para auxiliar as empresas a estabelecer, sustentar e ampliar suas vantagens competitivas, pesquisas mostram que sua implementação é bastante deficiente, sendo um dos principais problemas a falta de estrutura e metodologias adequadas para gerenciar a execução dos projetos estratégicos definidos a partir do planejamento.


Os objetivos do presente trabalho são, através de um estudo de caso, elucidar em que aspectos – e de que forma - o gerenciamento de projetos estratégicos pode ser aprimorado e contribuir para a compreensão das principais questões e problemas relacionados à implementação e gestão deste tipo de projeto.


O estudo de caso foi realizado numa empresa de manufatura da área de tecnologia de informação onde apenas 50% dos projetos estratégicos são concluídos e atingem o objetivo esperado. Neste estudo realizou-se na empresa o levantamento dos processos de planejamento estratégico, de gerenciamento dos projetos estratégicos, dos resultados destes projetos, dos fatores críticos para o sucesso na implementação dos mesmos e da maturidade e excelência nas práticas de gestão de projetos.


Com a análise dos dados levantados na pesquisa concluiu-se que, apesar da empresa possuir uma pequena estrutura dedicada ao gerenciamento dos projetos estratégicos, a falta de uma metodologia melhor estruturada para este gerenciamento era a principal responsável pelo baixo índice de sucesso na execução dos projetos.


A partir das análises dos dados coletados e das conclusões tiradas a respeito das principais deficiências presentes nos processos de gerenciamento apresenta-se no trabalho uma proposta preliminar para a estrutura básica de uma metodologia para gerenciamento dos projetos estratégicos da empresa estudada, com o objetivo de sanar ou minimizar as deficiências gerenciais encontradas. 

Palavras-chave: projetos estratégicos, gestão de projetos, estudo de caso, planejamento estratégico.

ABSTRACT


This research handle themes related to project management associate with strategic planning implementation in the companies.


Although in the current days the strategic planning is an essential tool to aid the companies to establish, to sustain and to enlarge their competitive advantages, researches show that implementation is quite deficient, being one of the main problems the structure lack and appropriate methodologies to manage the execution of the defined strategic projects starting from the planning.  


The objectives of the present work are, through a case study, to elucidate in which aspects - and which form - the management of strategic projects can be perfected and to contribute for the understanding of the main subjects and problems related to the implementation and management of this kind of project.  


The case study was accomplished in a manufacturing company of information technology area where only 50% of the strategic projects are ended and reached the expected objective. In this study was performed  in the company a survey of the processes of strategic planning, management of strategic projects, results of these projects, critical factors for the success in the implementation and maturity and excellence in the practices of projects management.  


With the analysis of the data in the research was concluded that, in spite of the company has a small structure dedicated to the management of the strategic projects, the lack of  a better structured methodology for project management was the main responsible for the low success index in the execution of the projects.  


Starting from the analyses of the collected data and of the conclusions regarding the main present deficiencies in the management processes, shows up in the work a preliminary proposal for the basic methodology structure for management of the strategic projects of the studied company, with the objective of to cure or to minimize the found managerial deficiencies.   

Key Words: strategic projects, projects management, case study, strategic planning.  
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1. INTRODUÇÃO


As empresas buscam a competitividade com o intuito de garantir sua sustentação e sobrevivência no longo prazo. Competitividade pode ser vista como a capacidade de atender simultaneamente os requisitos de mercado / clientes - fatores competitivos - e os requisitos internos da empresa – ou seja, seus objetivos estratégicos. Ao longo das últimas décadas, as exigências do mercado foram se somando aos fatores já esperados de desempenho empresarial, aumentando a complexidade da gestão na busca por competitividade. Nos dias de hoje, as seguintes condições permeiam o cenário da competição empresarial:

· A qualidade não é mais um objetivo, é premissa – impulsionada pelo aumento do nível de exigência dos consumidores;

· A tendência de compressão de margens já é realidade - necessidade de redução de custos e preços;

· Redução acentuada do ciclo de vida dos produtos;

· Os governos cada vez menores, fora da economia, com redução de subsídios;

· Explosão tecnológica, com o conhecimento se multiplicando;

· As relações de poder passando de imposição para negociação e de individualismo para parceria;

· Substituição do conceito de empresas pelo de cadeias produtivas e conseqüente aumento das exigências de qualidade nas relações cliente-fornecedor - uma empresa não pode ser competitiva de forma isolada;

· Globalização dos mercados e formação de blocos econômicos;

· Expansão da gestão ambiental;

· Questionamento da função social das organizações.


As condições acima mostram que o ambiente empresarial nos dias atuais é mais turbulento e complexo, exigindo dos executivos e gerentes uma compreensão melhor e um efetivo gerenciamento das atividades da empresa, envolvendo seu planejamento e controle. 


Por outro lado, neste ambiente mais complexo, não é mais suficiente gerenciar a empresa como um objeto específico; é preciso gerenciar o negócio da empresa, envolvendo fatores, influências, recursos e variáveis externas e internas, e isto requer que se estabeleça objetivos estratégicos claros de forma a orientar as ações gerenciais. 


O posicionamento estratégico das empresas é reconhecido hoje como o fator predominante para a geração de vantagens competitivas sobre a concorrência, que são um aspecto fundamental para a sobrevivência de uma empresa no longo prazo. As empresas podem adotar estratégias diferentes de posicionamento, mas que, de maneira geral, classificam-se em dois extremos: o primeiro o de vantagem competitiva por preço e o segundo o de geração de vantagem por diferenciação (PORTER, 1990). 


Estabelecer, sustentar e mesmo ampliar suas vantagens competitivas requer das empresas hoje um continuo processo de elaboração, implantação e revisão de suas estratégias, o que torna o planejamento estratégico um dos elementos chave na gestão empresarial atual.


Porém, o planejamento estratégico, por si só, não garante sucesso empresarial. Um plano não implantado é só um plano, ou ainda, planejamento sem ação é só ilusão. Por si, o planejamento estratégico não produz ações nem mudanças visíveis na empresa, sua resultante é apenas um conjunto de planos e intenções (ANSOFF, 1981).

1.1 Caracterização do problema e objetivos do trabalho


A gestão estratégica na busca por competitividade não pode ficar restrita ao planejamento. Juntamente com um bom planejamento estratégico, há a necessidade de que as empresas consigam implementar os seus objetivos estratégicos planejados. 


Segundo Kaplan e Norton (2001) a capacidade de executar a estratégia é mais importante do que sua qualidade em si. Os autores citam pesquisas mostrando que apenas 10% das estratégias formuladas são implantadas com êxito, concluindo que o verdadeiro problema não é a má estratégia e sim a má execução. Segundo estes autores, é impossível executar a estratégia sem antes compreendê-la e não há como compreendê-la, sem descrevê-la.


Na tentativa de garantir a implantação ou operacionalização do planejamento estratégico, têm sido propostos os chamados modelos de avaliação de desempenho. Um dos mais recentes e notórios é o conhecido por Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton (2001), que é um quadro equilibrado de indicadores que facilita a comunicação e o entendimento das estratégias. Na empresa em que o caso foi estudado, o BSC é uma ferramenta amplamente utilizada para avaliação do desempenho dos projetos estratégicos implementados pela organização. 


Os sistemas de indicadores exercem o papel de traduzir os objetivos estratégicos e desdobrá-los em metas que permitam orientar e avaliar o desempenho das ações de implementação, sem no entanto estabelecer ou definir uma metodologia ou procedimento para planejar e gerenciar as atividades de execução destas ações.


Conforme constata (ANSOFF, 1993), existe o curioso paradoxo de que, enquanto as decisões estratégicas são o mais complexo e o mais importante aspecto da direção, o processo decisório estratégico é o menos sistematizado de todos os processos decisórios gerenciais. Deriva disso a noção de que, além de compreendida, a estratégia precisa ser colocada em prática, necessitando de um mínimo de estruturação para tal, ou seja, de uma metodologia de gestão adequada.


O sistema de gestão é um ingrediente crucial da capacidade de resposta a mudanças do ambiente, pois determina o modo pelo qual a administração percebe os desafios, diagnostica seus impactos, decide o que fazer e põe em prática suas decisões (ANSOFF; MCDONNELL, 1993). Neste sentido, um diferencial competitivo passa a ser a tecnologia gerencial empregada pela empresa para garantir o sucesso na implementação de suas estratégias.


Como forma de suprir a lacuna e sanar as deficiências nos processos gerenciais de implementação do planejamento estratégico, uma das alternativas que vêm sendo aplicadas recentemente é o desdobramento deste planejamento em projetos estratégicos. Segundo Maximiliano (2002), a administração de projetos é uma estratégia para operacionalizar objetivos e transformá-los em soluções práticas. Na administração de uma empresa, há muitas situações que exemplificam a necessidade de transformar objetivos estratégicos em projetos, para torná-los factíveis. Ainda Kerzner (2002), no seu trabalho, apresenta vários estudos de caso mostrando grandes empresas que utilizam a Gestão de Projetos como ferramenta, como por exemplo 3M, Roadway Express, General Motors, Ericsson Telecom, Motorola, dentre tantas outras.


Esta abordagem deriva da grande disseminação e aplicação das metodologias de Gestão de Projetos, como a sugerida no PMBOK (2000) do Project Management Institute (PMI), para execução de empreendimentos e atividades não rotineiras das empresas. A idéia é que os conceitos, metodologias e técnicas da gestão de projetos possam se constituir na estrutura de gerenciamento apropriada para implementação do planejamento estratégico das empresas.


Um suporte a esta idéia pode ser visto, por exemplo, em Cleland e Ireland (2000), para quem as metodologias de gestão de projetos podem ajudar as empresas a gerenciar seus aspectos críticos do negócio. 


Segundo Kerzner (2000), o desenvolvimento de uma metodologia padrão de gerenciamento ajuda consistentemente no atendimento dos objetivos dos projetos e certamente diminui os riscos de falhas a níveis que possam ser controladas. Por outro lado, Kerzner (2000) também comenta que a simples adoção de uma metodologia não é garantia de sucesso nas implantações dos projetos, especialmente quando a organização não tem bem definidos os seus objetivos ou quando não há integração dos processos de implantação.


A implantação de planejamento estratégico, em especial o gerenciamento da implantação de projetos estratégicos, suas características e particularidades são o foco deste trabalho de pesquisa. 


A motivação para o trabalho surgiu dos resultados de um levantamento preliminar sobre a execução do planejamento estratégico de uma empresa de manufatura da área de tecnologia de informação, que implementa seu planejamento através de projetos estratégicos. Neste levantamento constatou-se que apenas 50% dos projetos estratégicos desenvolvidos pela empresa foram concluídos e atingiram os objetivos esperados e apenas 9% destes foram concluídos até a data prevista. 


Embora a empresa citada possua um processo estruturado de gestão de seus negócios e de desenvolvimento de seu planejamento estratégico - e adote as práticas mais recentes de implementá-los através de projetos - os resultados deste levantamento preliminar apontam para a existência de deficiências nos processos gerenciais de execução destes projetos que suscitam as seguintes questões gerais de pesquisa:

· Quais são as deficiências nos processos gerenciais que mais colaboram para os insucessos na implantação de projetos de natureza estratégica?

· Quais são os processos e aspectos gerenciais mais importantes para o sucesso na implantação de projetos estratégicos?

· Para a definição, elaboração e execução de projetos estratégicos é importante os envolvidos possuírem algum conhecimento ou nível de maturidade específicos em conceitos e práticas de gestão de projetos?

· Para garantir um gerenciamento adequado de projetos estratégicos é suficiente a aplicação direta de estruturas ou modelos genéricos de gerenciamento de projetos, como por exemplo a sugerida no PMBOK (2000), ou é necessária uma adaptação ou delineamento de uma metodologia específica para o gerenciamento de projetos deste tipo?


As perguntas acima são de caráter bastante amplo e respondê-las de forma categórica – se é que isto é possível - exigiria um estudo muito extenso e abrangente em termos de universo de empresas, além das possibilidades deste trabalho de mestrado. 


Trazendo o foco destas perguntas para o âmbito da empresa acima citada, o objetivo do presente trabalho é, através de um estudo de caso, obter algumas respostas a elas, ainda que de abrangência limitada e direcionada pela especificidade da empresa estudada, de modo a elucidar que aspectos do gerenciamento dos projetos estratégicos poderiam ser aprimorados - e de que forma - para propiciar uma melhora no índice de sucesso de implantação das estratégias da empresa.


Ainda que os resultados e conclusões do estudo de caso não possam conceitualmente se constituir em respostas gerais às perguntas acima, espera-se que os mesmos contribuam para a compreensão das principais questões e problemas relacionados à implementação e gestão de projetos estratégicos.


Para atingir o objetivo delineado acima, a pesquisa e o estudo de caso foram conduzidos de forma a atender os seguintes propósitos:

· Investigar como são elaboradas as estratégias competitivas de uma empresa da área de tecnologia de informação;

· Determinar como os objetivos estratégicos são transformados em projetos;

· Determinar como os projetos são organizados e conduzidos;

· Avaliar se a metodologia aplicada pela empresa para gerenciar os projetos foi adequada para se atingir os objetivos estratégicos, e

· Identificar e analisar as principais deficiências dos processos e da metodologia de gerenciamento dos projetos conduzidos pela empresa.


A partir das análises e conclusões do estudo de caso foi elaborada uma proposta preliminar para a estrutura básica de uma metodologia para gerenciamento dos projetos estratégicos da empresa estudada, com o objetivo de sanar ou minimizar as deficiências gerenciais encontradas.

1.2 Desenvolvimento da pesquisa e organização do trabalho


O presente trabalho de pesquisa, envolvendo o estudo de caso, foi desenvolvido em três etapas distintas. 


Na primeira etapa realizou-se uma revisão bibliográfica bastante extensa sobre conceitos, definições, técnicas e práticas relacionadas ao planejamento estratégico e ao gerenciamento de projetos em empresas. Os tópicos estudados nesta revisão formam a base conceitual empregada no desenvolvimento do trabalho e na elaboração e realização do estudo de caso. Em particular, para orientar as investigações e avaliações sobre os processos, práticas e metodologias de gestão de projetos empregadas pela empresa foi adotada como base conceitual, o conjunto de conceitos, processos e práticas de gestão de projetos propostos no guia PMBOK (2000). 


A segunda etapa, envolveu a definição da metodologia a ser empregada no estudo de caso, o planejamento de sua execução e a coleta dos dados da pesquisa na empresa selecionada. Esta coleta de dados envolveu o levantamento dos seguintes dados e informações: o processo de planejamento estratégico empregado pela empresa; os projetos estratégicos definidos para o ano de 2004; os processos e metodologias empregados para o gerenciamento destes projetos; os resultados e o desempenho na implantação dos projetos. Além desta coleta direta de dados aplicou-se três questionários a colaboradores da empresa, com o intuito de identificar os fatores críticos de sucesso na implantação dos projetos da empresa, a maturidade e a excelência nas práticas de gestão de projetos utilizadas na empresa.


Como condição para fornecer os dados e respostas aos questionários a empresa estudada solicitou que não fossem divulgados seu nome e o dos colaboradores que responderam ao questionário. Assim, para atender a este pedido de sigilo, a empresa estudada será chamada neste trabalho de Manufaturatec.


A terceira etapa do trabalho envolveu a discussão e a análise dos dados e resultados obtidos no estudo de caso e a elaboração das conclusões a respeito dos processos empregados na Manufaturatec para o gerenciamento de seus projetos estratégicos. Com base nestas conclusões elaborou-se uma proposta preliminar da estrutura básica de uma metodologia de gerenciamento de projetos estratégicos para a Manufaturatec.


Para sua apresentação o trabalho foi dividido em 6 capítulos, incluindo esta Introdução. Apresenta-se a seguir um resumo dos tópicos e conteúdos abordados nos capítulos subseqüentes.

· Capitulo 2 - Revisão bibliográfica sobre Planejamento estratégico e Gestão de Projetos: Revisão geral de conceitos e técnicas de Planejamento Estratégico e Gestão de Projetos para estabelecer a base conceitual para o desenvolvimento do estudo de caso e para formulação das conclusões.

· Capítulo 3 - Estudo de caso: Definição da metodologia de pesquisa e do planejamento do estudo de caso. Caracterização da empresa estudada e apresentação dos dados e resultados do levantamento efetuado.

· Capitulo 4 - Discussão e Análise dos Resultados:  Apresentação das análises e conclusões sobre as constatações e resultados obtidos no estudo de caso.

· Capitulo 5 - Proposta Metodológica para a Empresa: Apresentação da estrutura básica da metodologia de gerenciamento de projetos estratégicos proposta para a empresa estudada.

· Capítulo 6 – Conclusões e Sugestões: Conclusões finais do trabalho e sugestões para futuros desenvolvimentos.

2. PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO E GESTÃO DE PROJETOS

 
O capítulo 2 apresenta a revisão bibliográfica e os conceitos fundamentais e auxiliares dos temas deste trabalho. A base conceitual, os procedimentos metodológicos relativos ao planejamento estratégico e sua implementação criaram a base de conhecimento para a realização do estudo de caso.


Nenhum trabalho pode ser levado adiante se não for considerada a grande necessidade de adquirir informações sobre o estudo ao qual se está proposto a fazer. Para o desenvolvimento de qualquer atividade é preciso informar-se, para depois, transformar estas informações em conhecimento através da prática.


Temas como planejamento estratégico e Gestão de Projetos, abordados neste trabalho, são objetos de muitos estudos e publicações em função da sua importância. 
Os principais conceitos, que deram base ao estudo de caso, serão apresentados na revisão bibliográfica que segue.

2.1 Vantagem competitiva


A abordagem de análise do ambiente interno proposta por Porter (1989), utiliza o conceito de “Cadeia de Valor”, onde analisa as atividades primárias da empresa (logística interna, operações, logística externa, marketing e vendas e serviço), bem como as atividades de apoio (Infra-estrutura da Organização, Gerência de Recursos Humanos, Desenvolvimento de Tecnologia e Aquisição).


A vantagem competitiva pode ser obtida através da análise e compreensão das atividades que uma empresa executa: projeto, produção, distribuição, vendas e assistência técnica. Cada uma destas atividades pode contribuir para a posição dos custos relativos de uma empresa, além de criar uma base para a diferenciação. Uma empresa ganha vantagem competitiva executando estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorrência.


A Figura 1 mostra a cadeia de valores de uma empresa.
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Figura 1 – A cadeia de valores genérica.

Fonte: Vantagem Competitiva – Michael Porter (1989).


Na cadeia de valor tem-se:

· Cada atividade como unidade fundamental da vantagem competitiva;

· As atividades distintas estão freqüentemente vinculadas;

· A execução de uma atividade afeta o custo/performance das outras;

· A análise das ligações é uma poderosa fonte de vantagem competitiva.


Através da relação das forças da empresa com as oportunidades, ameaças e fraquezas podem-se buscar as estratégias que aproveitem, da melhor forma possível, as oportunidades e minimizem as ameaças bem como as fraquezas.

2.1.1 Cinco forças competitivas de Porter


Para a análise do ambiente externo tem-se a contribuição do modelo de Porter (1997), ilustrada na Figura 2 e detalhada a seguir, onde são analisadas cinco forças que exercem influência sobre a empresa.
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Figura 2 – Forças que dirigem a concorrência na Indústria

Fonte: Porter (1997, p.23)


Na medida em que as cinco forças competitivas determinam a rentabilidade média do negócio, os fatores que alteram a perspectiva dessa rentabilidade podem ser entendidas como oportunidades e ameaças que circundam a empresa.


Conforme Valadares (2002), oportunidades são situações atuais e/ou futuras que possibilitem à empresa melhorar sua rentabilidade, ou forças ambientais incontroláveis pela empresa que, se bem aproveitadas, podem trazer vantagens competitivas perante os concorrentes.


Ameaças são situações atuais e/ou futuras que potencialmente podem reduzir a rentabilidade da empresa, ou forças ambientais incontroláveis pela empresa que, se não neutralizadas, podem trazer desvantagens competitivas perante os concorrentes.

(VALADARES, 2002).

2.2 Estratégia


Para Oliveira (1995), estratégia pode ser definida como o caminho, ou a maneira, ou ação estabelecida e adequada para alcançar os desafios e objetivos da empresa.


Segundo Ansoff e McDonnel (1993), estratégia é um conjunto de regras na tomada de decisão que orientam o comportamento da organização. Há quatro tipos básicos de estratégias.

· Padrões que medem o desempenho presente e futuro. Em termos qualitativos são os objetivos e em termos quantitativos são as metas.

· Regras para o desenvolvimento da relação da empresa com seu ambiente externo, chamado de estratégia de produto e mercado, ou estratégia empresarial.

· Regras para o estabelecimento das relações e dos processos internos na organização, também chamados de conceito organizacional.

· Regras pelas qual a empresa conduzirá suas atividades do dia a dia, chamadas de políticas operacionais.


Segundo Barcellos (2002), organizações contam com diversas estratégias: novas estratégias, desdobramentos, adequações e ajustes de estratégias existentes, que são formuladas ou emergem em vários níveis.


O mais importante é o alinhamento e a consistência das estratégias nos vários níveis. No nível mais alto a questão estratégica é a definição do negócio. Já no nível de unidades de negócios a pergunta a ser feita é: como competir no negócio escolhido? A resposta encontra-se na formulação da estratégia competitiva que depende do tamanho, recursos e competências da unidade de negócios.


Para Porter (1989), a formulação de uma estratégia competitiva deve considerar quatro fatores que determinam o que a empresa pode realizar com sucesso, como indicado na Figura 3.
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Figura 3 – Contexto onde a estratégia Competitiva é formulada.

Fonte: Estratégia Competitiva – Michael Porter (1989)


A vantagem competitiva surge para os compradores, a partir da criação de valor que exceda o custo de criar este valor. O valor superior pode advir de estratégias genéricas como de liderança em custo, diferenciação ou enfoque.


Porter (1997), diz que estratégia é sinônimo de escolha. É preciso escolher quais as necessidades e que clientes a empresa quer satisfazer. Querer atender tudo para todos tem como conseqüência a perda do foco. Segundo o mesmo autor uma empresa pode se certificar de que possui uma estratégia respondendo afirmativamente a três perguntas:

· A empresa escolheu uma posição única, diferente das concorrentes?

· A empresa optou por desempenhar atividades como marketing e desenvolvimento de produtos de maneira diferente?

· A empresa optou por não fazer determinadas coisas?


Porter (1989) cita também, que a essência da estratégia competitiva está nas atividades que criam vantagem competitiva, chamadas de condutores de liderança em custo ou diferenciação. Na estratégia por diferenciação a empresa seleciona uma ou mais necessidades de grande valor para o cliente e trabalha para atingir ou manter performance superior à concorrência.


Para Tavares (2000), estratégia tem sido definida de forma mais restrita como a busca deliberada de um plano de ação para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva. As estratégias no contexto organizacional dependem do ambiente e da visualização dos caminhos alternativos que deverão ser percorridos para atingir os objetivos. Elas representam um conjunto de escolhas que define a interface entre a organização e seu ambiente.


A formulação das estratégias requer avaliação compreensiva e preventiva do ambiente externo e interno. Após a sua elaboração, é possível estruturar o plano de ação, que é a última fase do planejamento estratégico.

2.3 Evolução da estratégia


Durante os primeiros cem anos, as empresas passaram de criativas para empreendedoras, da produção em massa para o marketing em massa. Na segunda metade do século passado, os desafios foram se tornando mais simultâneos (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).


Na era da produção em massa, a atenção gerencial se voltava para dentro, visando a eficiência do mecanismo produtivo. Havia problemas a serem resolvidos, mas a preocupação estratégica não era um deles (ANSOFF, 1983). Na seqüência, houve um deslocamento dos produtos padronizados para os diferenciados, da mentalidade de produção para a de mercado.


Nesta fase de customização em massa ou marketing em massa, a promoção, a publicidade, a venda e outras formas de influenciar o consumidor se tornaram preocupações primordiais da administração.


A evolução da produção para o marketing foi seqüencial. A transição para a era pós industrial mostra-se descontínua; as prioridades não substituem, mas se sobrepõem às anteriores (ANSOFF, 1983). Mudanças políticas e tecnológicas forçam a emergência de novas indústrias para atender as novas demandas sociais, que se deslocam da quantidade para a qualidade. Hoje, a interação sócio política com o ambiente adquire uma importância vital para a empresa (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).


O realinhamento das prioridades sociais faz voltar a atenção para efeitos colaterais da busca pelo lucro, supondo-se que as empresas sejam também capazes de assumir a responsabilidade social.


À medida que a empresa caminha para o futuro, ocorrem três tendências básicas (ANSOFF, 1983):

· Aumento da interdependência em relação à sociedade;

· Aumento de descontinuidades ambientais;

· Participação e influência crescentes da administração e dos empregados no processo de tomada de decisão da empresa.


Em resumo, houve uma escalada da turbulência ambiental (novas tecnologias, concorrentes, atitudes dos consumidores, dimensões do controle social e questionamento do papel da empresa na sociedade). Esta turbulência se caracteriza por quatro tendências principais (ANSOFF, 1983):

· Aumento da novidade da mudança;

· Crescimento da intensidade do ambiente;

· Aumento da velocidade da transformação ambiental;

· Aumento da complexidade do ambiente.


A Revolução Industrial foi um período de extrema turbulência estratégica (ANSOFF, 1983). O crescimento exponencial de produtos e serviços e de novas tecnologias tem levado muitos observadores a chamar o último meio século de “Segunda Revolução Industrial” (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).


Diante desse ambiente turbulento, as estratégias originalmente vinculadas ao crescimento (ambiente estável) não mais se adequavam a tal conjuntura. A ênfase passava a ser a sobrevivência e já se sentia a necessidade de mudanças estruturais na empresa. Começava uma nova concepção do Planejamento Estratégico que incluísse outras variáveis como sociais e políticas na sua formulação. 


A história dos negócios foi uma sucessão de novos desafios e oportunidades. A cada novo problema, surgia uma abordagem considerada como solução definitiva e completa, superando as anteriores. Para isso, era necessário mudar-se o enfoque dado à estratégia, ampliando-se o escopo e utilizando-se o conceito mais abrangente de Administração Estratégica. Esse conceito incorpora as lógicas de pensamento e de intenção estratégica, e permite trabalhar-se melhor a competência essencial (Core Competence) de uma empresa.


Segundo Barcellos (2002), no mundo empresarial, a estratégia está associada à arte da guerra. Entretanto, antes da estratégia já existia a concorrência. Ao longo dos tempos, a concorrência não demandou qualquer estratégia; tratou-se apenas de seleção natural e sobrevivência do mais apto. 


Provavelmente a estratégia surgiu como conceito relacionado a operações militares, onde são encontrados elementos que a valorizam: recursos limitados, incerteza sobre capacidades e intenções do adversário, comprometimento irreversível dos recursos, coordenação das ações à distância e no tempo e incerteza sobre o controle da situação. O conceito de estratégia aplicado aos negócios aparece no final da década de 50. Antes disso, o planejamento de longo prazo era a projeção do passado no futuro. Maior destaque aparece a partir dos anos 60 com algumas publicações sobre o tema (BARCELLOS, 2002).


No início da década de 50, as empresas passaram a se preocupar mais com a sintonia com o ambiente externo. A falta desta sintonia ficou conhecida como problema estratégico e o planejamento estratégico, sua solução. Nos anos seguintes, viu-se que o problema era muito mais complexo. Ansoff e Hayes (1981) apresentam o problema estratégico em três dimensões (Problema administrativo, Processo e Variáveis), mostrando que o planejamento estratégico era uma solução imprópria, dado que ignoraram variáveis políticas e psico-sociológicas, o processo de implantação e os controles estratégicos. Os autores também propõem a administração estratégica como mais adequada para equacionar o problema estratégico complexo.


Desde os anos 60, a estratégia já é vista como uma função independente, deliberada e interativa da Administração de Negócios. Nos anos 70, o cenário mundial testemunhou o surgimento de diversas empresas especializadas em consultoria estratégica que, em sua maioria, pregavam um emprego flexível e revolucionário do conceito de planejamento estratégico desenvolvido na década anterior. De fato, as mudanças foram em grande parte impulsionadas pelas necessidades de mercados expandidos em termos de escala e foco. Métodos próprios de aplicação do planejamento estratégico acabaram por ser elaborados por estas empresas de consultoria.


Mas foi a partir dos trabalhos de Michael Porter, no tocante à análise do ambiente externo, características estruturais das indústrias e técnicas para a avaliação interna da empresa, através da análise da cadeia de valor (“Estratégia Competitiva” e “Vantagem Competitiva”), nos anos 80, que a estratégia como função administrativa finalmente se consolidou, abrindo caminho para sua admissão como linha de estudo e pesquisa no meio acadêmico. Desde então, diversos princípios teóricos complementares modificaram e atualizaram o conceito de Administração Estratégica.

2.4 Planejamento estratégico


Até a década de 50, o ritmo de transformações, tanto da sociedade em geral como no mundo dos negócios, era relativamente lento. A partir deste período, os critérios do profissionalismo nos negócios superaram em importância uma visão empírica de gestão. Os negócios mudaram ainda mais no final da década de 80, com transformações profundas como abertura do mercado e concorrência global. O mundo avançou muito em tecnologias, entrou na “era da informação”.


Segundo Nadler e Tushman (2000), este ambiente de mudanças criou seis novos imperativos estratégicos para a organização do futuro:

· Quem responder mais rapidamente às mudanças externas e criar uma nova estratégia será mais bem sucedido, pois o momento certo é um fator muito importante;

· Concentrar-se na busca do foco estratégico, redesenhar seu negócio buscando conhecer o que o cliente quer e captando valores para o negócio;

· É preciso buscar constantemente o mercado para alcançar cada segmento de forma mais racional, o que requer flexibilidade com implicações estratégicas significativas;

· As alterações na estratégia estrutural das empresas acontecerão em períodos de tempo cada vez menores;

· A inovação competitiva deverá ser aprimorada não somente em produtos, processos ou distribuição, mas principalmente no desenvolvimento estratégico e desenho industrial, que é a forma como a empresa estrutura, coordena e administra o trabalho;

· Com este ritmo nas inovações e a conseqüente abreviação dos ciclos estratégicos, as empresas serão obrigadas a fazer várias apostas.


Para Levy (1986), a administração estratégica é a forma das organizações enfrentarem esse ambiente de mudança, compondo-se de:

· Planejamento Estratégico;

· Cultura Organizacional;

· Arquitetura Organizacional.


Ainda segundo Levy (1986), a estratégia competitiva define a vantagem competitiva, porém esta requer análise dos recursos da empresa (forças e fraquezas), os quais interagem com o meio externo, gerando as oportunidades e ameaças. A análise de portifólio refere-se à decisão da composição dos produtos ou serviços, ou seja, é a determinação do negócio.


A cultura organizacional trata dos valores compartilhados e a arquitetura ocupa-se com a estrutura e os sistemas. Estes três fatores devem ser harmonizados para que a administração estratégica aconteça.


É preciso, então, contar com algumas metodologias que ajudem os executivos a resolver a problemática dessas decisões bem como a forma de sua implantação.


O planejamento estratégico envolve um modo de pensar, trata a empresa como um todo e perante o seu meio ambiente, onde serão tomadas decisões com visão de futuro a fim de tornar a empresa mais produtiva. O processo de planejamento estratégico utiliza metodologia que considera o ambiente interno e externo e as dimensões competitivas do negócio.


Segundo Oliveira (1995), planejamento estratégico pode ser definido, como um processo contínuo que visa estabelecer um estado futuro desejado, com a melhor concentração de esforços e recursos pela empresa, considerando como aspectos principais:

· Decidir no presente pensando nas implicações futuras;

· A inter-relação de ações que visam alcançar os objetivos previamente estabelecidos;

· O processo de planejamento é mais importante que o seu produto final, ou seja, ele deve ser feito pela empresa e não para a empresa.


De acordo com Tavares (2000), para que a gestão estratégica seja efetivamente implementada é necessário criar um arranjo organizacional com a finalidade de coordená-la.


Não há uma fórmula única que permita definir a melhor configuração do planejamento estratégico, mas existem algumas pré-condições que devem ser consideradas tais como:

· Formalização de um grupo de apoio cuja tarefa principal é a de responsabilizar-se pelo envolvimento e comprometimento dos demais níveis da organização, portanto, deverá desenvolver uma série de medidas no sentido de viabilizar o planejamento estratégico.

· Desenvolvimento de um projeto de gestão que se constitui em fazer um diagnóstico orientado para a gestão estratégica sobre a realidade da organização, que deve contemplar as experiências de mudanças vivenciadas, sua situação atual e perspectivas futuras.

· Subsídios à sua elaboração, pois para melhor compreensão da organização é importante refletir sobre a origem e natureza da organização.

· Criação de um mecanismo de apoio: um dos principais suportes de gestão estratégica é o sistema de informações gerenciais, que deve abranger as dimensões externas e internas da organização.


Para Tavares (2000), o planejamento estratégico corresponde ao processo de implementação de estratégias para aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameaças do ambiente. A gestão estratégica trata do processo de implementação de estratégias e da concepção e adoção de um modelo organizacional adequado à implementação das estratégias delineadas.


Podem-se distinguir três níveis de planejamento:

· Para decisões estratégicas o planejamento estratégico;

· Para decisões táticas o planejamento tático;

· Para decisões operacionais o planejamento operacional.


O primeiro nível (planejamento estratégico), é um processo gerencial que estabelece o rumo a ser tomado pela empresa. O segundo nível o (planejamento tático) tem por objetivo otimizar determinada área para a utilização mais racional dos recursos disponíveis, sendo que o terceiro nível, o planejamento operacional, trata do processo de detalhamento das ações a implementar.


Para Ansoff e McDonnel (1993), a administração estratégica é um enfoque sistemático de posicionar e relacionar a empresa a seu meio ambiente de modo que garanta seu sucesso continuado, salvando-a de surpresas. É uma responsabilidade importante e cada vez mais essencial da administração.


O processo de administração das organizações terá maior probabilidade de sucesso se forem adaptadas à metodologia de formulação do plano estratégico e às condições e realidade da empresa a ser considerada.


Segundo Barcellos (2002), o processo de planejamento estratégico tem sido abordado pela maioria dos autores sob a ótica formal de planejamento que envolve duas etapas:

· A primeira de caráter quase permanente, onde é definido o negócio, explicitada a missão e princípios da organização;

· A segunda de caráter transitório, onde ocorre a análise dos ambientes interno e externo, a definição de objetivos e metas com seus respectivos indicadores e formulação das estratégias que serão os caminhos para a execução dos objetivos.

2.4.1 Negócio


As empresas podem pôr em perigo o seu futuro quando definem de forma imprópria seus objetivos. A organização precisa, então, aprender a pensar em si, não como produzindo bens ou serviços, mas como comprando clientes, criando o desejo de negociar com ela. Isso exige o conhecimento do que torna um negócio bem sucedido, o seu âmbito de atuação.


O processo do planejamento estratégico inicia a partir da determinação do negócio da empresa, pois é a transmissão vigorosa dessa idéia que deve conduzir toda a organização e fazer com que todos saibam para onde a empresa quer ir. 
Portanto isso implica saber quem são os clientes reais e potenciais da empresa, o que eles compram e o que poderiam comprar. A definição do negócio deve ser flexível, abrangente e dinâmica, não podendo se limitar às atividades da empresa.


Segundo Tavares (2000), o negócio precisa ser definido considerando-se duas dimensões: os desejos ou necessidades que ele pretende satisfazer e a disponibilização de competências e habilidades para satisfazê-las.


A definição do negócio da organização implica olhá-la de fora para dentro, confrontando as demandas do ambiente com suas competências distintivas, também chamadas de vantagem diferencial.

2.4.2 Missão


Para Barcellos (2002), missão é o papel desempenhado pela empresa em seu negócio e ela deve expressar a razão de existir da empresa.

Para que a missão represente a empresa, na maior amplitude possível, é recomendado utilizar algumas perguntas facilitadoras.

· O que a empresa deve fazer?

· Para quem deve fazer?

· Para que deve fazer?

· Como deve fazer?

· Onde deve fazer?

· Qual a responsabilidade social que deve ter?


Segundo Oliveira (1995), a definição da missão da empresa é o ponto inicial para serem estabelecidas as macro estratégias e macro políticas. A missão, também, fornece a direção em que a empresa quer ir e os limites da postura estratégica. Por isso, a definição da missão deve satisfazer critérios que devem ser:

· Suficientemente empreendedores para terem impacto sobre o comportamento da empresa;

· Mais focalizado no sentido da satisfação das necessidades do cliente, do que nas características do produto fabricado;

· Capazes de refletir as habilidades da empresa;

· Claras;

· Realistas;

· Flexíveis;

· Motivadores.


Tavares (2000), cita que a missão corresponde ao enunciado do papel que a organização pretende desempenhar em face das oportunidades apresentadas pelo negócio escolhido.

2.4.3 Princípios


Para Lobato (1997), a necessidade de seguir políticas, princípios ou valores decorrem da dificuldade de comover toda a organização em direção ao cumprimento da missão.


O planejamento estratégico deve respeitar alguns princípios como clientes, ética, qualidade, recursos humanos, tecnologia, acionistas, pois é através disto que a organização irá ao encontro da sua missão.


Para Tavares (2000), os princípios podem ser entendidos como regras ou códigos de conduta, segundo os quais as pessoas governam suas ações em sua vida social e profissional. Quando compartilhados e internalizados, transformam-se em crenças ou normas grupais e por isso são também chamados de doutrina ou credo da empresa.

2.4.4 Análise do ambiente


Para Oliveira (1995), a análise dos ambientes externo e interno, chamada de diagnóstico estratégico, é a primeira fase do planejamento estratégico e apresenta algumas premissas básicas:

· Deve-se considerar o ambiente e suas variáveis relevantes no qual está inserida a empresa;

· Este ambiente proporcionará à empresa oportunidades que deverão ser usufruídas, e ameaças que deverão ser evitadas;

· Para enfrentar esta situação ambiental, a empresa deverá ter pleno conhecimento de seus pontos fortes e fracos;

· Este processo de análise interna e externa deverá ser integrado, contínuo e sistêmico.


O diagnóstico estratégico, segundo o mesmo autor, é composto pelo ambiente interno e ambiente externo.


No ambiente interno são analisados:

· Pontos fortes: que são as variáveis internas e controláveis que propiciam uma condição favorável para a empresa, em relação ao seu ambiente;

· Pontos fracos: que são as variáveis internas e controláveis que provocam uma situação desfavorável para a empresa, em relação ao seu ambiente.


De outra forma no ambiente externo são analisadas:

· Oportunidades: são as variáveis externas e não controláveis pela empresa, que podem criar condições favoráveis para a mesma, desde que esta tenha condições e/ou interesse de usufruí-las;

· Ameaças: são as variáveis externas e não controláveis pela empresa que podem criar condições desfavoráveis para a mesma.

2.4.4.1 Análise do ambiente externo


Segundo Lobato (1997), a análise do ambiente externo é a atividade de levantamento e análise dos principais fatores ambientais que afetam a vida de uma empresa.


O modelo do “diamante da vantagem nacional” foi proposto por Porter (1990) para responder ao questionamento das razões de certas indústrias serem capazes de inovar constantemente ultrapassando as barreiras consistentes que se antepõem à mudança e à inovação, assumindo a liderança mundial do setor.


Em síntese, o modelo empregado por Porter (1990), identifica quatro grandes conjuntos de variáveis:

· Fatores da produção - são tanto os naturais quanto os recursos humanos em nível educacional de qualificação e de força de trabalho. São também, fatores de produção: a base científica, a tecnológica, os recursos de capital e a infra-estrutura existente;

· Condições de demanda - a primeira condição a ser verificada é a exigência do mercado interno, seu tamanho e natureza, ou seja, qual o nível de sofisticação;

· Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas - é fundamental examinar o contexto em que as empresas são criadas, organizadas e administradas, bem como a concorrência interna, decorrentes da estrutura da indústria;

· Indústrias afins e de apoio - o quarto fator determinante da vantagem nacional é a existência de indústrias afins e de suporte, que sejam competitivas no mercado internacional.


Nesta etapa é analisada mais especificamente a empresa, sendo que, o primeiro fator de rentabilidade desta é a atratividade do mercado onde ela atua (LOBATO, 1997). Compreender as regras de concorrência que determinam a atratividade, lidar com elas e até modificá-las é o grande desafio para as empresas.


Para esta análise, Porter (1989) apresenta outro modelo, onde é investigado o ambiente de mercado. Considera que as ameaças e oportunidades serão levantadas através da análise da estrutura industrial que é composta por cinco forças que dirigem a concorrência na indústria.


A Figura 4 mostra as forças que dirigem a concorrência.
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Figura 4 - Elementos da Estrutura Industrial.

Fonte: Vantagem Competitiva- Michael Porter- (1989).


O vigor de cada uma das cinco forças competitivas é função da estrutura industrial ou das características técnicas e econômicas subjacentes de uma indústria. 
Assim o entendimento destas forças deve ser o ponto de partida para a análise estratégica.


Segundo Porter (1989), essas forças devem ser entendidas como:

a) Ameaças de entrada


Quando novas empresas entram para um segmento da indústria trazem nova capacidade, o desejo de ganhar parcela do mercado e freqüentemente recursos substanciais. Como resultado os preços podem cair ou os custos podem ser inflacionados diminuindo a rentabilidade.


A ameaça de entrada em uma indústria depende das barreiras de entrada existentes.


Existem várias fontes principais de barreira de entrada:

· Economias de escala;

· Diferenciação do produto e identidade de marca;

· Necessidade de capital;

· Custos de mudança;

· Acesso aos canais de distribuição;

· Desvantagem de custo independente de escala e vantagem de custo absoluto;

· Retaliação esperada;

· Política governamental e outros.

b) Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes


A rivalidade entre os concorrentes existentes assume a forma corriqueira de disputa por posição, com o uso de táticas como: concorrência de preços, batalhas de publicidade, introdução de produtos e aumento de serviços ou garantia ao cliente. A rivalidade é conseqüência da interação entre vários fatores estruturais:

· Concorrentes numerosos ou bem equilibrados;

· Crescimento lento da indústria;

· Custos fixos ou de armazenamento;

· Ausência de diferenciação ou custo de mudança;

· Capacidade aumentada em grandes incrementos;

· Concorrentes divergentes;

· Grandes interesses estratégicos;

· Barreiras de saída elevada.

c) Pressão dos produtos substitutos


Todas as empresas em um segmento da indústria estão competindo, em termos gerais, com indústrias que fabricam produtos substitutos. Quanto mais atrativa a alternativa de preço oferecida pelos produtos substitutos, mais forte será a pressão sobre os lucros da indústria. Os fatores determinantes da ameaça dos produtos substitutos são:

· Preço relativo dos substitutos;

· Custo de mudança;

· Propensão do comprador a substituir.

d) Poder de negociação dos compradores


Os compradores competem com a indústria forçando os preços para baixo, ou barganhando por melhor qualidade e mais serviços, jogando os concorrentes uns contra os outros. Um grupo comprador é poderoso se as seguintes circunstâncias forem verdadeiras:

· Está concentrado ou adquire grandes volumes em relação às vendas do vendedor;

· Os produtos que adquire da indústria representam uma fração significativa de seus próprios custos ou compras;

· Os produtos que compra da indústria são padronizados ou não- diferenciados;

· Enfrenta poucos custos de mudança;

· Consegue lucros baixos;

· O produto da indústria não é importante para a qualidade dos produtos ou serviços;

· O comprador tem total informação sobre o mercado;

· Os varejistas têm poder de influenciar as decisões de compra dos clientes consumidores (o poder das marcas).

e) Poder de negociação dos fornecedores


Os fornecedores podem exercer poder de negociação sobre os participantes de uma indústria, ameaçando elevar os preços ou reduzir a qualidade dos bens ou serviços fornecidos.


Um grupo fornecedor torna-se mais poderoso nas seguintes situações:

· É dominado por poucas companhias;

· Não tem produtos substitutos;

· A indústria não é um cliente importante para o grupo fornecedor;

· O produto dos fornecedores é um insumo importante para o negócio do comprador;

· O produto do fornecedor é diferenciado.


Para Porter (1989), a satisfação das necessidades do comprador (cliente), bem como o equilíbrio entre a oferta e a procura não são suficientes para a rentabilidade da indústria.


A questão crucial na determinação da rentabilidade é se as empresas podem captar o valor por elas criado para os compradores, ou se este valor é capitalizado por outros. A estrutura da indústria determina quem capta o valor, sendo esta a base da rentabilidade a longo prazo.

2.4.4.2 Análise do ambiente interno


A abordagem de análise do ambiente interno proposta por Porter (1989), utiliza o conceito de “Cadeia de Valor”, já abordada na seção 2.1. A vantagem competitiva surge desta criação de valor e o valor superior pode advir de estratégias genéricas: estratégias de custo, diferenciação ou enfoque.


A vantagem competitiva pode ser obtida através da análise e compreensão das atividades que uma empresa executa: projeto, produção, distribuição, vendas e assistência técnica. Cada uma destas atividades pode contribuir para a posição dos custos relativos de uma empresa, além de criar uma base para a diferenciação. Uma empresa ganha vantagem competitiva executando estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorrência.

2.4.5 Objetivos do processo de planejamento estratégico


Feita a análise dos ambientes externo e interno, o processo de Planejamento Estratégico remete à determinação de objetivos.


Segundo Barcellos (2002), os objetivos podem ser conceituados como o estado, situação ou resultado futuro que a empresa pretende atingir. Podem-se estabelecer vários objetivos em diferentes níveis da organização a partir de um objetivo global. Nesta mesma linha, para Tavares (2000), os objetivos referem-se aos alvos que deverão ser atingidos para transformar a visão em realidade, canalizando esforços e recursos por um período predefinido.


Os objetivos são resultados quantitativos e/ou qualitativos que a empresa precisa alcançar em prazo determinado, no contexto do seu ambiente, para cumprir a sua missão. Para Lobato (1997), o meio para tal é a distribuição de tarefas que gera um melhor acompanhamento de resultados parciais, os fragmentos de um objetivo global, os quais são chamados de metas.


Segundo Lobato (1997), o planejamento estratégico é um instrumento para a empresa atingir seus objetivos. Estes devem ser congruentes com os objetivos individuais, expressando os valores culturais mais adequados à organização e serem acreditados e estimuladores de ações concretas. Eles devem, também, ser priorizados e produzir um sistema de controle e avaliação estabelecido e adequado. Oliveira (1995) indica que existem dois elementos importantes no estabelecimento dos objetivos:


a) o “elemento psicológico”, que envolve valores, atitudes, motivações e desejos de indivíduos;


b) um “conjunto de instrumentos”, compostos de recursos (financeiros, humanos, materiais, equipamentos etc.) que deverão ser aplicados para atingir os objetivos.


Uma administração adequada deve começar pelo estabelecimento dos objetivos. Para Oliveira (1995), as principais características dos objetivos são: hierárquicos, quantitativos, realistas, consistentes, claros, entendidos e escritos, comunicados, desmembrados em objetivos funcionais, motivacionais, utilitários, decisórios e operacionais.


Assim, pode-se concluir que os objetivos servem para:

· Esclarecer às pessoas do seu papel a ser desempenhado na organização;

· Dar consistência à tomada de decisões;

· Fornecer a base para as ações corretivas e de controle.


A definição dos objetivos requer uma dinâmica entre as dimensões externas e internas à organização e têm como funções principais:

· Posicionar a organização;

· Orientar a ação;

· Definir o ritmo dos negócios;

· Motivar;

· Facilitar a avaliação de desempenho;

· Incorporar intuição e racionalização à organização.


Os objetivos podem ser classificados:

· Quanto à abrangência: (gerais e específicos);

· Quanto ao prazo: (de longo e curto prazo);

· Quanto à forma: (quantitativos e qualitativos).


Segundo Barcellos (2002), o objetivo é a declaração do alvo que a empresa quer atingir. A estratégia empresarial resulta de um processo de elaboração mental que desemboca em um plano para chegar a esse alvo.

2.5 Gestão de Projetos

2.5.1 Introdução


Acompanha-se atualmente uma grande tendência sobre a forma como as novas idéias e estratégias das empresas são colocadas em prática. A ascendência dos projetos é uma tendência defendida por muitos autores (VALERIANO, 1998). Nas mais diversas áreas, produtos, serviços e procedimentos são concebidos através de projetos. Isto pode ser percebido pelo aumento do número de empresas que estão adotando alguma metodologia de gerenciamento de projetos (KERZNER, 2001). O gerenciamento de projetos é a arte de coordenar atividades com o objetivo de atingir as expectativas dos indivíduos e das organizações diretamente envolvidos no projeto ou aqueles cujos interesses podem ser afetados de forma positiva ou negativa no decorrer do projeto ou após sua conclusão PMBOK (2000) - Project Management Body of Knowledge. Assim como a tecnologia e os negócios, a administração de projetos passa atualmente por uma profunda mudança de paradigma – da abordagem rígida e mecanicista derivada da engenharia, para abordagens dinâmicas e flexíveis que levam em consideração a necessidade de adaptabilidade às constantes mudanças nestes cenários.

2.5.2 Aspectos Gerais e Evolução da Gestão de Projetos


A Gestão de Projetos como uma disciplina formal teve seu início no começo da década de sessenta, após o sucesso do projeto Polaris, em 1958, onde foram construídos 200 submarinos atômicos dentro do prazo e custo planejados (5 anos e 9 bilhões de dólares). Em 1969 foi fundado nos Estados Unidos, o PMI (Project Management Institute), uma organização sem fins lucrativos, com o objetivo de fomentar a atividade de Gestão de Projetos (PRADO, 2003). Em 1965, foi fundado o IPMA (International Project Management Association), sob o nome anterior de INTERNET, na Suíça, por iniciativa de vários países europeus, como um fórum para a troca de experiências entre gerentes de projetos internacionais (ICB, 1999).


Prado (2003) descreve três fases históricas da Gestão de Projetos, começando pela Gestão de Projetos tradicional, passando pela Gestão de Projetos moderna e chegando à recente gestão corporativa de projetos. Primeiramente, na Gestão de Projetos tradicional, os aspectos considerados pelos projetos eram prazos, custos e qualidade. Na Gestão de Projetos moderna, passou-se a perceber que a satisfação do cliente deveria ser o principal fator de sucesso de um projeto. Outro aspecto foi o fator humano, representado pela satisfação dos membros da equipe de projeto. Agora, não só prazos, custos e qualidade são importantes, mas também outros fatores como escopo, recursos humanos, comunicações, riscos, suprimentos/contratação e integração dos projetos. Já a gestão corporativa de projetos envolve toda a empresa e é uma tendência recente na área de Gestão de Projetos. Isto significa algum tipo de acompanhamento geral de todos os projetos da organização. Em inglês, utiliza-se a sigla EPM (Enterprise Project Management) para gestão corporativa de projetos.


No século XXI, países em desenvolvimento vão passar a reconhecer os benefícios e a importância da Gestão de Projetos e também serão definidos padrões mundiais para a Gestão de Projetos (KERZNER, 2002). Isto é reflexo de um maior patamar de desenvolvimento e estabilidade econômica esperados para os países emergentes no século XXI. O Brasil já está seguindo esta tendência em reconhecer os benefícios e importância da Gestão de Projetos desde a década de 90, principalmente após a abertura de mercado e estabilização econômica, e continua neste século que se inicia. Os fatores modernos mais mencionados que impulsionam a Gestão de Projetos são a globalização e mudança. 

2.5.3 Projetos e Gestão de Projetos


A seguir, mostram-se os conceitos mais aceitos e difundidos sobre projeto, Gestão de Projetos e os vários tipos de projetos existentes.


Projeto é entendido geralmente como o oposto das operações rotineiras e repetitivas. Algumas definições de projeto, presentes na literatura, são as seguintes:

· Projeto é um esforço temporário para produzir um produto/serviço único (PMBOK, 2000).

· Projeto é um conjunto único de atividades coordenadas, com pontos definidos de início e fim, empreendido por um indivíduo ou organização para atender a objetivos específicos dentro de parâmetros definidos de prazo, custo e desempenho (ICB, 1999).

· Projeto trata-se de um empreendimento com objetivo identificável, que consome recursos e opera sob pressões de prazos, custos e qualidade. Além disso, projetos são, em geral, considerados atividades únicas de uma empresa (KERZNER, 2002).


A Gestão de Projetos encontra as seguintes definições na literatura:

· É a aplicação de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto para atender aos requisitos do projeto (PMBOK, 2000).

· É o planejamento, organização, monitoração e controle de todos os aspectos de um projeto e a motivação de todos os envolvidos para atingir os objetivos do projeto de forma segura e dentro dos critérios acordados de tempo, custo e desempenho (ICB, 1999).

· É o planejamento, programação e controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com êxito, para benefício dos participantes do projeto (KERZNER, 2002).

Com o crescimento da Gestão de Projetos nas organizações, alguns mitos tiveram que ser superados, conforme constam na Tabela 1.

TRANSIÇÃO DOS CONCEITOS DE GESTÃO DE PROJETOS

MITOS
CONCEITOS REVISADOS

Gestão de Projetos requer mais pessoas e adiciona custos indiretos à empresa.
Gestão de Projetos permite ao projeto realizar mais trabalho em menos tempo com menos pessoas.

A lucratividade pode diminuir em decorrência dos custos de controle.
A lucratividade irá aumentar devido à presença de controle.

A Gestão de Projetos aumenta o número de mudanças no escopo.
A Gestão de Projetos permite maior controle sobre as mudanças de escopo.

A Gestão de Projetos cria instabilidade organizacional e aumenta os conflitos entre departamentos.
A Gestão de Projetos torna a organização mais eficiente e melhora efetivamente a relação entre os setores através do trabalho em equipe.

A Gestão de Projetos cria problemas.
A Gestão de Projetos possibilita a solução de problemas.

Somente grandes projetos necessitam de gestão. 
Todos os projetos se beneficiam diretamente da Gestão de Projetos.

A Gestão de Projetos cria problemas de poder e autoridade. 
A Gestão de Projetos reduz os conflitos por poder.

A Gestão de Projetos tem como objetivo os produtos.
A Gestão de Projetos tem como objetivo as soluções.

O custo da Gestão de Projetos pode tornar a companhia menos competitiva.
A Gestão de Projetos aprimora os negócios da empresa.

Tabela 1 – Transição de conceitos de Gestão de Projetos


A grande maioria dos autores brasileiros de livros sobre Gestão de Projetos adota os conceitos difundidos pelo PMI (Project Management Institute). Dentre tais autores, podem ser citados Vargas (2000), Maximiano (2002), Valeriano (1998), Dinsmore (1999) e Prado (2003). Existem várias abordagens, além da do PMI, como as abordagens européia (IPMA), inglesa (APM) e japonesa (PMCC), que serão comentadas mais adiante, porém a do PMI é a mais conhecida e difundida no Brasil. Daí a grande influência do PMI (Estados Unidos) na literatura nacional sobre Gestão de Projetos.


É importante salientar que o guia de conhecimento do PMI, o PMBOK (2000), é o mais conhecido e difundido no Brasil, mas não necessariamente o melhor. Não existe uma instituição genuinamente brasileira de Gestão de Projetos, mas com o amadurecimento desta disciplina no Brasil, pode se tornar viável a sua instalação.


Os projetos se diferenciam uns em relação aos outros dependendo do tipo de mão-de-obra, grau de incerteza em relação ao que se deseja produzir, pressão por prazos, nível de tecnologia, estabilidade do escopo (possibilidades de haver mudanças), importância do fator custo, dentre outros. 

2.5.4 Conceituação acerca de Projetos


As atividades realizadas dentro de uma organização podem ser divididas basicamente em dois grandes grupos. O primeiro grupo é composto pelas ações contínuas e repetitivas realizadas no dia a dia das empresas. O segundo é composto pelas atividades que visam colocar em prática novas idéias, sejam elas de novos produtos, serviços ou procedimentos. Estas iniciativas podem ser denominadas de projetos.


Os serviços contínuos e os projetos têm algumas características em comum, quais sejam:

· São executados por pessoas;

· São restringidos por recursos limitados;

· São planejados, executados e controlados.


Segundo o PMBOK (2000, p. 4)  “um projeto é um esforço temporário para a obtenção de um objetivo particular e sobre o qual a gerência de projetos pode ser aplicada independente de seu tamanho, orçamento ou cronograma de execução”. 
Observam-se algumas características intrínsecas de projetos nesta afirmação, quais sejam: pessoas, custos, prazos e objetivos. Além destes, há ainda outros aspectos importantes como qualidade e riscos.


As principais características que distinguem um projeto de uma atividade contínua é que ele deve ser uma atividade temporária e única (PMBOK, 2000). 
Assim, pode ser definido em termos de suas características distintas – um projeto é um empreendimento temporário com o objetivo de criar um produto ou serviço único. O caráter temporário justifica-se pois cada projeto deve ter um início e um fim bem definidos. Já o caráter único significa que o novo produto, serviço ou procedimento é, de alguma forma, diferente de todos os outros produtos, serviços ou procedimentos já existentes na organização.


Projetos são desenvolvidos em todos os níveis de uma organização e podem envolver uma única pessoa ou muitas delas. Podem requerer poucas horas de trabalho ou até vários meses ou anos para se completarem. Os projetos podem envolver uma unidade isolada da organização ou atravessar as fronteiras organizacionais, como ocorre com os consórcios e as parcerias. Os projetos são freqüentemente componentes críticos da estratégia de negócios de uma organização. Exemplos de projetos são:

· Desenvolvimento de um novo produto ou serviço;

· Implementação de estratégias mundiais e locais;

· Implementação de um novo processo ou procedimento organizacional;

· Implementação de uma mudança organizacional no nível de estrutura, pessoas ou estilo gerencial;

· Desenvolvimento ou aquisição de um sistema de informação novo ou modificado;

· Construção de um prédio ou instalações.


A seguir serão discutidas brevemente as características do caráter temporário e do caráter único atribuídas aos projetos.

2.5.4.1 O Caráter Temporário


Como uma atividade considerada temporária, um projeto chega ao fim quando pelo menos uma das alternativas a seguir for verdadeira, ou seja, quando:

· Seus objetivos foram alcançados;

· Torna-se claro que os objetivos não serão ou não poderão mais ser atingidos;

· A necessidade que originou o projeto não existe mais.


O fato de ser temporário não significa que a duração de um projeto deve ser curta. Um projeto pode ser concluído em um conjunto de horas, podem durar meses ou mesmo anos. Em todos os casos, a duração do projeto é sempre finita, ou seja, ele terminará em algum momento. Além disto, o termo temporário geralmente não se aplica ao produto, serviço ou procedimento criado pelo projeto. Em sua maioria, os resultados dos projetos são duradouros. Com exemplos pode-se comparar dois projetos: um para construir um monumento nacional e outro para a criação de um software. O primeiro deve gerar um resultado que durarão séculos, ao contrário do segundo, que pode gerar um resultado com um tempo de vida útil relativamente curto.


Um projeto é fundamentalmente diferente porque ele, por alguma razão, sempre é finalizado, enquanto que as operações continuadas, quando atingem seus objetivos, criam um novo grupo de objetivos e o trabalho continua (PMBOK, 2000).

2.5.4.2 O Caráter Único


Os projetos envolvem o desenvolvimento de algo que não foi feito antes. Seu resultado pode ser único, mesmo considerando-se que já tenha sido desenvolvida uma infinidade de produtos/serviços/procedimentos em sua categoria. Por exemplo, muitos softwares para gerenciamento operacional de organizações, os ERP (Enterprise Resource Planning), já foram desenvolvidos, mas cada um é único, com equipes de desenvolvimento diferentes, projeto próprio, características específicas, etc. A presença de fatores repetitivos não muda a característica intrínseca de unicidade do esforço global. Por exemplo, um projeto para desenvolver um novo software pode requerer uma série de versões antes do lançamento da versão comercial.


Outra questão é a característica progressiva de um projeto. Eles devem ser desenvolvidos em etapas, ou seja, de forma incremental. As características dos resultados a serem obtidos com um projeto devem ser definidas no início do projeto. No entanto, muitas vezes estas características só se tornarão claras para a equipe de trabalho no decorrer do projeto, quando é possível adquirir uma melhor e mais completa percepção dos resultados almejados.


A definição do escopo do projeto é, se não a mais importante, uma atividade fundamental para o sucesso de um projeto. O escopo, quando adequadamente definido, determina todo o trabalho a ser realizado no projeto e, na medida do possível, deve permanecer constante, ainda que as características do resultado estejam sendo elaboradas progressivamente.

2.5.5 Guias de referências internacionais


Neste capítulo serão apresentadas e discutidas de forma geral as características dos guias de referência em Gestão de Projetos mundialmente reconhecidos: o do PMI (Project Management Institute), o do IPMA (International Project Management Association), o do APM (Association for Project Management) e o do PMCC (Project Management Professionals Certification Center). Ou seja, estarão sendo analisados os guias de referência norte-americano, Europeu, Inglês e Japonês, respectivamente, cada um com suas características e particularidades.


Pretende-se assim, tirar o máximo proveito dos vários pontos de vista, deixando de privilegiar uma abordagem em relação à outra. Seguem as abordagens:

2.5.5.1 PMI/PMBOK® - Estados Unidos


O PMBOK (2000) é um guia de referência que descreve o conjunto de conhecimento dentro da profissão de Gestão de Projetos. É publicada pelo PMI (Project Management Institute), uma organização sem fins lucrativos dos Estados Unidos, dedicada ao fomento da Gestão de Projetos no mundo.


Apresenta os conceitos e definições mais importantes da área de Gestão de Projetos e que são geralmente aceitos. Por “geralmente aceitos”, entende-se que o conhecimento e as práticas descritas são aplicáveis à maioria dos projetos na maior parte do tempo e que há um amplo consenso a respeito de seu valor e utilidade (PMBOK, 2000).


O conhecimento da Gestão de Projetos é organizado em nove áreas: integração, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicações, riscos e aquisições. A Figura 5 mostra as áreas de conhecimento e os processos que compõem cada área.
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Figura 5 – Visão geral das áreas de conhecimento e processos.

Fonte: PMBOK (2000).


Os projetos são compostos por processos. Um processo é entendido como uma série de ações que levam a um resultado. Os processos descrevem, organizam e completam o trabalho do projeto e são organizados em cinco grupos de um ou mais processos cada (PMBOK, 2000):

· Processos de iniciação: autorizando o projeto ou fase;

· Processos de planejamento: definindo ou refinando objetivos e selecionando o melhor dos cursos de ações alternativos para cumprir os objetivos propostos do projeto;

· Processos de execução: coordenando pessoas e outros recursos para conduzir o plano;

· Processos de controle: assegurando que os objetivos do projeto são cumpridos através do monitoramento e medição do progresso regularmente para identificar variações do plano de tal forma que ações corretivas possam ser tomadas quando necessário;

· Processos de encerramento: formalizando a aceitação do projeto ou da fase e trazendo-o a um final satisfatório.


Na Figura 6 são mostradas as relações entre os grupos de processos. Os processos das nove áreas de conhecimento são mapeados e inter-relacionados dentro de cada grupo de processos conforme segue.
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Figura 6 – Ligações entre grupos de processos numa fase.

Fonte: PMBOK (2000).


Esta abordagem do PMI é a mais difundida e conhecida no Brasil. Ela reforça a visão da Gestão de Projetos como composta por áreas de conhecimento. A ênfase nesta abordagem é na gestão de um projeto, não na gestão de um portifólio de projetos nem na gestão corporativa de projetos ou gestão por projetos. A pergunta que o PMBOK (2000) ajuda a responder é: “Dado um projeto, qual é a melhor forma de gerenciá-lo?”. A certificação do PMI para profissionais de Gestão de Projetos (PMP – Project Management Professional) é uma prova de conhecimento de múltipla escolha com questões baseadas no PMBOK (2000). Não é uma prova para medir a competência do profissional. Competência, neste caso, definida como o conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes do profissional, de acordo com a definição do IPMA/ICB, cuja referência será apresentada a seguir. Uma avaliação de experiência é feita através de citação das horas trabalhadas em Gestão de Projetos. Uma melhor avaliação de competência é feita através da certificação do IPMA, onde há inclusive entrevistas para avaliação da experiência e atitude dos candidatos.


No Brasil, o PMI é representado por chapters localizados em alguns Estados, como São Paulo, Rio de Janeiro, Paraná, Minas Gerais, Rio Grande do Sul, dentre outros.

2.5.5.2 IPMA/ICB - Europa


A International Project Management Association (IPMA) é uma organização sem fins lucrativos, registrada na Suíça, cuja função principal é promover a Gestão de Projetos internacionalmente. Iniciou suas atividades em 1965, sob o nome anterior de INTERNET, como um fórum para troca de experiências entre gerentes de projeto de projetos internacionais.


A IPMA desenvolveu um sistema de quatro níveis para o programa de certificação dos profissionais de Gestão de Projetos, avaliando as qualificações e competências em relação a conhecimento, experiência e atitude pessoal, assim como a impressão geral da equipe de apoio de Gestão de Projetos. No processo de certificação constam inclusive entrevistas para avaliar não apenas conhecimento, mas também experiência e aspectos de atitude pessoal.


O IPMA Competence Baseline (ICB) é um guia de referência publicado em três línguas (inglês, alemão e francês) e representa a visão européia da disciplina de Gestão de Projetos. Nele são descritos o conhecimento, experiência e atitudes pessoais esperados dos gerentes de projeto e sua equipe de apoio. Contém termos básicos, tarefas, práticas, habilidades, funções, processos de gestão, assim como conhecimento especializado, onde apropriados, de práticas inovadoras e avançadas utilizadas em situações mais limitadas. Já o PMBOK (2000), que é o guia de referência do PMI (Project Management Institute) dos Estados Unidos refere-se basicamente ao conhecimento em Gestão de Projetos.


O ICB (1999) consiste dos seguintes capítulos: Introdução; Conhecimento e Experiência; Atitude Pessoal; Taxonomia; Padrões e Guias de Referência; Literatura.

Consiste de 42 elementos para conhecimento e experiência em Gestão de Projetos (28 elementos centrais e 14 elementos adicionais) assim como 8 aspectos de atitudes pessoais e 10 aspectos para impressão geral. Cada associação nacional é responsável por estabelecer sua própria documentação detalhada para certificação, especialmente o National Competence Baseline (NCB), que é um guia de referência desenvolvido tomando por base o ICB e fazendo adaptações de acordo com especificações locais.


Uma das diferenças marcantes do ICB (1999) em relação ao PMBOK (2000) é a ênfase daquele ao conceito de projetos complexos, chegando-se a estudar a teoria da complexidade para ajudar no tratamento de tais projetos complexos.


No Brasil, a IPMA é representada pela Associação Brasileira de Gerência de Projetos (ABGP), com sede em Curitiba - PR.

2.5.5.3 APM BOK - Inglaterra


O APM (Association for Project Management) Body of Knowledge é um documento prático, desenvolvido na Inglaterra, definindo um amplo espectro de conhecimento que a disciplina de Gestão de Projetos engloba. Não é um conjunto de competências e também não se concentra no aspecto comportamental que são importantes na Gestão de Projetos. De fato, para ser bem sucedido como um praticante de Gestão de Projetos é preciso combinar o conhecimento correto (aliado à experiência pessoal) e atitude (ou comportamento) (APM BOK, 2000).


O APM BOK (2000) apresenta tópicos de caráter geral em Gestão de Projetos, procurando oferecer uma visão mais abrangente do que o PMBOK (2000), incluindo, por exemplo, as áreas estratégica e comercial. Os tópicos foram divididos em sete seções, conforme mostra a Figura 7.
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Figura 7 – Estrutura geral do APM BOK.


A seqüência apresentada na Figura 9 não é fixa, mas a lógica nela existente consiste em que, em geral, a estratégia deveria ser estabelecida em primeiro lugar, pois é de onde se obtêm os objetivos mais amplos. Os processos, práticas e sistemas requeridos para efetivo controle, como planejamento, reporte e tomada de ações corretivas deveriam ser estabelecidas desde o início. Então, a definição técnica do projeto deveria ser realizada e desenvolvida com as condições comerciais em paralelo, mas algumas vezes atrasando o trabalho de definição técnica. Assim, questões organizacionais e de pessoas precisam ser tratadas. Estas duas últimas não são, de forma alguma, as menos importantes: muitos consideram, com sentido, que as questões relacionadas a pessoas estão no centro da Gestão de Projetos bem sucedida (APM BOK, 2000).


Apesar de não focar as questões comportamentais da competência em Gestão de Projetos, o APM BOK (2000) lista algumas características da personalidade do indivíduo geralmente reconhecidas como importantes na Gestão de Projetos, como atitude positiva, mente aberta, adaptabilidade, inventividade e comprometimento. Tais características colaboram para a formação de sistemas adaptativos complexos que se auto organizam.


Esta abordagem, embora mais resumida, dá uma visão mais abrangente da Gestão de Projetos, incluindo desde a questão de viabilização do projeto, passando pelos aspectos estratégicos, comerciais, técnicos, controle, chegando até a avaliação pós-projeto.

2.5.5.4 PMCC/P2M - Japão


“P2M” é uma abreviatura para A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation. É um guia de referência desenvolvido pelo Engineering Advancement Association´s (ENAA) Committee for Innovative Project Management Development Committee, uma equipe de visionários selecionados e praticantes de Gestão de Projetos e gestão de negócios baseados em programas advindos da indústria, academia e consultorias do Japão (P2M, 2002).


O enfoque do P2M é a criação de valor para as empresas, tanto comerciais como públicas, e a elaboração de uma cadeia de valor consistente desde a estratégia, passando pela missão, pelos programas que implementam as estratégias, até os projetos que implementam os programas (P2M, 2002). Assim, o P2M está alinhado com o conceito de gestão corporativa de projetos ou Enterprise Project Management (EPM).


A filosofia de Gestão de Projetos pregada pela P2M consiste em decifrar questões complexas, desenvolvendo e interpretando missões, propiciando estruturas para soluções ótimas através de programas, os quais consistem de projetos inter-relacionados (P2M, 2002).


É interessante salientar que neste guia de referência se procura dividir a Gestão de Projetos em 11 segmentos ou áreas de conhecimento: estratégia, sistemas, objetivos, riscos, relacionamentos, finanças, organização, recursos, tecnologia da informação, valor e comunicações. Comparando-se às nove áreas do PMBOK (2000) percebe-se que o P2M (2002) pretende ser mais sistêmico e abrangente, procurando dar ênfase a áreas processos chave para o sucesso na gestão de uma organização (como estratégia, sistemas, relacionamentos, finanças e tecnologia da informação). Consiste de quatro seções: Entradas do Projeto, Gestão de Projetos, Gestão de Programas e Gestão de Segmentos de Projetos.

2.6 Por que adotar o PMBOK 2000?


Uma etapa importante desta dissertação foi a definição do paradigma de gerenciamento de projetos a ser utilizado como referência. Com uma primeira avaliação sobre as possibilidades existentes, verificou-se que há muitas publicações nesta área, algumas bastante novas, mas que seria importante utilizar um corpo de conhecimento reconhecido e de comprovada eficácia. Em função disto, as possibilidades recaíram sobre as que mais se destacaram em relação a publicações obtidas de aplicação com sucesso. 


Dentre estas publicações, a única que se tornou padrão internacional ISO foi o PMBOK publicado pelo PMI. O PMBOK – Corpo de Conhecimentos em Gerência de Projetos (Project Management Body of Knowledge) – foi originalmente concebido pelo Project Management Institute (PMI) nos Estados Unidos. Esta metodologia foi a base para o padrão internacional para a gerência de projetos, publicado através da norma ISO 10006 (Quality Management: Guidelines to Quality in Project Management) em 1997. Em dezembro de 2000 foi incorporada ao acervo de normas brasileiras.


Dadas estas constatações, o fator mais importante para a determinação da escolha foi o fato do PMBOK (2000) ter sido referência para um padrão internacional para a gerência de projetos, lembrando que o estudo de caso desta dissertação foi realizado em uma empresa multinacional. Outra razão foi também a facilidade de obtenção de material de apoio através dos vários aspectos deste documento e pelas entidades existentes no Brasil, além de sua adoção por vários autores.


Uma visão detalhada do documento PMBOK (2000) está apresentada a seguir neste capítulo, assim como uma avaliação de cada um de seus conjuntos de processos. Uma particularidade do corpo de conhecimento publicado pelo PMI é sua abrangência e a definição de sua aplicabilidade a qualquer tipo de projeto. No entanto, há muitas críticas no que tange à aplicação do gerenciamento tradicional de projetos, paradigma no qual o PMBOK (2000) destaca-se para todo e qualquer tipo de projeto. Alguns autores dizem que as metodologias clássicas (ou tradicionais) de gerenciamento de projetos são derivadas dos processos da engenharia, baseadas no conceito de que um projeto deve sempre evoluir em fases, através dos processos de análise, projeto, construção, teste e implementação. A gerência de projetos tradicional segue estes preceitos deixando de levar em consideração fatores tais como as pessoas envolvidas e sua criatividade. Assim, o conteúdo relativamente limitado do PMBOK (2000) poderia ser ampliado. 


Pelas razões apresentadas acima, já se define como necessário algum tipo de análise mais detalhada do processo de gerenciamento de projetos definido pelo PMBOK (2000) no sentido de adequá-lo ao perfil de cada aplicação. Assim, a aplicação do PMBOK (2000) para implantação de projetos estratégicos, independentemente do porte da organização em questão, já carece de algumas adaptações, dadas as características deste tipo de projeto.


Levando em consideração a já citada abrangência do PMBOK (2000), esta característica poderia ser associada a certo grau de dificuldade de aplicação para projetos menores.


Sua aplicação para o caso de projetos de implantação de estratégias para empresas de tecnologia exigiria um outro tipo de adaptação, no sentido de tornar o processo de gerência deste tipo de projeto mais funcional e ágil. A agilidade, para este caso, estaria relacionada não no sentido do processo ser mais veloz ou habilidoso; o sentido seria de considerar elementos característicos da aplicação: a importância do caráter participativo das pessoas envolvidas, tanto do pessoal interno quanto dos clientes, e a consideração de que a implantação de estratégias é um processo que deve envolver um conjunto de projetos.


Outro aspecto importante a ser considerado é o fato de que o PMBOK (2000) já é bastante difundido e conhecido por varias pessoas e empresas, tornando a sua adoção como guia é bastante recomendada pois facilita os aspectos de treinamento e implementação. Inclusive muitas empresas no Brasil buscam recrutar seus profissionais já devidamente certificados pelo PMI.

2.6.1 Gerência Tradicional de Projetos


Como exemplos de abordagem da gerência tradicional de projetos serão apresentados a seguir as definições utilizadas no documento (PMBOK,2000). Gerência de projetos, segundo o PMBOK (2000) “é a aplicação de conhecimentos, habilidades, e técnicas para projetar atividades que visem atingir ou exceder as necessidades e expectativas das partes envolvidas, com relação ao projeto”. Sua definição diz ainda que “o ato de atingir ou exceder as necessidades e expectativas das partes envolvidas, invariavelmente envolve o equilíbrio entre demandas concorrentes” (PMBOK, 2000, p. 6). As denominadas demandas concorrentes incluem:

· Escopo, prazo, custo e qualidade;

· Diferentes necessidades e expectativas das partes envolvidas;

· Necessidades concretas e expectativas.


O documento PMBOK (2000) é estruturado em doze capítulos divididos em duas partes distintas. A primeira parte é composta pelos capítulos de 1 a 3 e é denominada “Estrutura de Gerência de Projetos”. Ela apresenta a estrutura básica para a compreensão da disciplina de gerência de projetos e será descrita com mais detalhes nas próximas seções. A segunda parte, denominada “Áreas de Conhecimento da Gerência de Projetos”, é composta pelos capítulos de 4 a 12.

2.6.2 Estrutura de Gerência de Projetos - PMBOK (2000)


As definições básicas e as premissas para a gerência de projetos estão detalhadas a seguir e é composta por uma introdução, pela contextualização de gerência de projetos e pela definição dos processos que compõem a gerência de projetos.

2.6.2.1 Introdução


Esta seção do PMBOK (2000) apresenta a estrutura e os conceitos necessários para a compreensão do assunto gerência de projetos. Dentre eles, estão aqueles que já foi falado sobre as questões: o que é um projeto e o que é gerência de projetos. Outros aspectos referentes ao relacionamento da gerência de projetos com outras disciplinas e os empreendimentos relacionados também são discutidos.


Apesar de ser uma disciplina que inclui a maior parte dos conhecimentos necessários ao seu desenvolvimento, a gerência de projetos tem alguns relacionamentos com a administração geral, como nas áreas de comportamento organizacional, previsão financeira e técnicas de planejamento. Outra característica da área de gerência de projetos é que ela pode ser dividida em áreas de aplicação específicas, ou seja, em categorias de projetos que têm elementos comuns mas que podem não estar presentes em todos os projetos indistintamente. Neste trabalho considera-se que uma de suas contribuições está fundamentada no princípio de que são necessários trabalhos que definam os pressupostos para a aplicação da metodologia difundida pelo PMI às mais diversas áreas, inclusive para projetos de implantação de estratégias. Aqui será considerada, mais particularmente, sua aplicação para pequenas e médias empresas, apesar de que a empresa que será estudada, é uma multinacional de grande porte mas a área em questão é de médio porte.

2.6.2.2 O Contexto da Gerência de Projetos


Nesta etapa são apresentadas e discutidas as fases que compõem um projeto e o ciclo de vida de um projeto. Como seu objetivo é a contextualização, também se discute sobre as partes envolvidas em um projeto, as principais fontes de influência e as principais habilidades que um gerente de projeto deve ter.

2.6.2.2.1 Fases e Ciclo de Vida do Projeto


A característica de unicidade dos projetos lhes confere um determinado grau de incerteza e por isso geralmente eles são divididos em fases para facilitar seu gerenciamento. O conjunto de fases de um projeto é conhecido como ciclo de vida do projeto. Basicamente, o ciclo de vida do projeto serve para definir seu início e seu fim e ainda para ligar o projeto aos processos operacionais contínuos da organização.

Cada uma das fases de um projeto normalmente inclui um ou mais resultados definidos para estabelecer um controle gerencial adequado, e comumente todas têm nomes relacionados aos seus objetivos, tais como: levantamento de necessidades, especificação de requisitos, implementação, documentação, entre outras. Uma nova fase normalmente é iniciada depois da aprovação dos resultados da fase anterior. No entanto, se os riscos forem considerados aceitáveis, a nova fase pode ter seu início antecipado, e isto é usualmente chamado de fast-tracking.


O ciclo de vida de um projeto geralmente define os trabalhos técnicos e as pessoas envolvidas em cada uma de suas fases. Estas definições podem ser genéricas ou bastante detalhadas e, no caso destas últimas, são chamadas de metodologia de gerência de projeto.

2.6.2.2.2 Partes Envolvidas


São os indivíduos e as organizações diretamente envolvidos no projeto ou aqueles cujos interesses podem ser afetados de forma positiva ou negativa no decorrer do projeto ou após sua conclusão. Uma tarefa da equipe de gerência do projeto é gerenciar as expectativas de todas estas partes para garantir o sucesso do projeto. Em quase todo projeto existem algumas partes envolvidas comuns, quais sejam:

· Gerente de projeto: o indivíduo responsável;

· Cliente: as entidades que farão uso do que for resultado do projeto;

· Executores: todos os que estão diretamente envolvidos na execução do projeto;

· Patrocinador: aquele que provê financeiramente o projeto.


De forma indireta existem outros agentes envolvidos em um projeto, e seus papéis e responsabilidades devem ser claramente definidos, de forma a melhor gerenciar suas expectativas. O problema de gerenciamento de expectativas em um projeto pode ser uma tarefa complexa. Os envolvidos podem ter objetivos diferentes e isto leva inevitavelmente a conflitos. Encontrar soluções para as eventuais divergências deve ser um dos maiores desafios dos gerentes de projeto.

2.6.2.2.3 Influências da Organização


Existem dois aspectos principais a serem analisados quando se trata da influência que a organização que estabeleceu um projeto pode ter sobre o seu andamento.


Estes aspectos são a estrutura e a cultura organizacional.

a) Estrutura Organizacional


A estrutura organizacional define como as pessoas e o poder é alocado dentro das organizações, e isso influencia diretamente a equipe que irá executar os projetos definidos (PATAH & CARVALHO, 2002).


Durante os últimos trinta anos algumas mudanças vêm ocorrendo na introdução de novas estruturas organizacionais. Os executivos perceberam que as organizações devem ser mais dinâmicas, ou seja, devem ser capazes de se reestruturar rapidamente seguindo as necessidades do mercado (KERZNER, 2001). Como alternativa à rigidez da estrutura organizacional tradicional, ou funcional, surgiram as estruturas projetizada e matricial.


Meredith (1999) diz que a estrutura projetizada vem apresentando um rápido crescimento nas últimas décadas e que muitas são as razões para a popularização deste tipo de estrutura organizacional. Dentre elas estão:

· Para a obtenção de sucesso, são exigidas a velocidade de resposta e a orientação para o mercado;

· O desenvolvimento de novos produtos, serviços ou procedimentos requerem informações de diferentes áreas do conhecimento;

· A rápida expansão de novidades tecnológicas presentes em praticamente todas as áreas das empresas;

· Uma grande parte da alta administração das organizações não se sente muito confiante na compreensão e coordenação das atividades que ocorrem dentro das mesmas.


Quando os projetos são desenvolvidos em uma organização com estrutura funcional, os gerentes funcionais mantêm controle absoluto sobre eles, estabelecendo seu próprio orçamento, com a aprovação dos superiores. Segundo Kerzner (2001), a maior parte dos projetos com este tipo de gerência é completada dentro do prazo e do custo previstos, uma vez que o gerente funcional tem facilidade para a obtenção de mão-de-obra. A Figura 8 apresenta um exemplo de estrutura funcional.
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Figura 8 – Exemplo de estrutura funcional.


As vantagens e desvantagens deste tipo de estrutura para o desenvolvimento de projetos estão apresentadas na Tabela 2.

VANTAGENS E DESVANTAGENS DA ESTRUTURA FUNCIONAL

VANTAGENS
DESVANTAGENS

Existe grande flexibilidade no uso dos recursos humanos necessários ao projeto.

Especialistas em determinado assunto podem ser utilizados em diferentes projetos.

Especialistas de um mesmo departamento podem ser reunidos para compartilhar conhecimentos e experiências.

O departamento funcional é a base para a continuidade do conhecimento tecnológico, quando alguém deixa o projeto ou mesmo a empresa.

O departamento funcional proporciona um caminho natural para o crescimento dos indivíduos cuja especialidade está na área funcional.


O cliente não é o foco das atividades do departamento que gerência o projeto.

O departamento funcional tende a ser orientado às suas atividades particulares.

A responsabilidade total do projeto não é delegada a nenhum funcionário específico.

As respostas às necessidades dos clientes são lentas.

Existe uma tendência a subestimar o projeto.

A motivação das pessoas alocadas no gerenciamento do projeto tende a ser pequena em relação ao mesmo.

Este tipo de estrutura organizacional não facilita uma abordagem holística em relação ao projeto.



Tabela 2 – Vantagens e desvantagens da estrutura funcional.

Fonte: Meredith (1999) e Kerzner (2001).


Com o aumento da complexidade das organizações, os gerentes descobriam que as atividades de projeto não estavam sendo integradas de maneira efetiva. Com isso, começaram a procurar novas estruturas organizacionais que permitissem uma maior integração e uma solução mais efetiva dos problemas, surgindo então a estrutura projetizada. Segundo Kerzner (2001), a maior vantagem da estrutura projetizada é que um único indivíduo, o gerente de projetos, mantém a autoridade completa sobre todo o projeto.


A Figura 9 apresenta um exemplo de estrutura projetizada.
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Figura 9 – Exemplo de estrutura projetizada.


A Tabela 3 sintetiza os pontos fortes e fracos da estrutura projetizada.

VANTAGENS E DESVANTAGENS DAS ESTRUTURAS PROJETIZADAS

VANTAGENS
DESVANTAGENS

O gerente de projeto tem total autoridade sobre o projeto.

Todos os membros do projeto encontram-se sob a responsabilidade do gerente do projeto.

As comunicações são facilitadas em comparação à estrutura funcional.

Os membros da equipe do projeto possuem uma forte identidade própria e tendem a desenvolver um alto nível de comprometimento com o projeto.

A possibilidade de se tomar decisões rápidas é maior.

Existe uma unidade de comando dentro do projeto.

Estruturas projetizadas são estruturalmente simples e flexíveis, e relativamente fáceis de se compreender e implementar.

A estrutura organizacional tende a permitir uma abordagem holística ao projeto.


Quando a organização tem vários projetos, é comum que vários novos grupos sejam criados, e isto pode ocasionar duplicidade de trabalho.

Existe a tendência de alocar as pessoas com conhecimentos específicos sobre determinados assuntos quando elas estão disponíveis e não quando elas são necessárias para o projeto.

Para projetos de alta tecnologia, o fato dos especialistas “pertencerem” aos setores funcionais é um grande problema para o gerente de projeto, pois ele precisa do trabalho destes especialistas constantemente.

Estruturas projetizadas tendem a apresentar certa inconsistência na maneira pela quais as políticas e procedimentos internos da empresa são cumpridos.

Existe uma considerável incerteza sobre o que irá acorrer com os membros da equipe do projeto quando o mesmo terminar.

Tabela 3 – Vantagens e desvantagens da estrutura projetizada.

Fonte: Meredith (1999) e Kerzner (2001).


A estrutura matricial combina as características das estruturas funcionais e projetizada. Em paralelo à estrutura funcional são criados grupos de projeto. Os grupos de projeto utilizam as mesmas pessoas que pertencem aos setores funcionais. Estes passam a ter dois tipos de trabalho – um relativo ao seu setor funcional e outro relativo ao projeto do qual estão participando – e dois “chefes” diferentes – o gerente funcional e o gerente do projeto (PATAH & CARVALHO, 2002). A Figura 10 apresenta um modelo de estrutura matricial.
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Figura 10 – Exemplo de estrutura matricial.


A Tabela 4 sintetiza os pontos fortes e fracos da estrutura do tipo matricial.

VANTAGENS E DESVANTAGENS DA ESTRUTURA MATRICIAL

VANTAGENS
DESVANTAGENS

Existe um responsável geral pelo projeto: o gerente de projeto.

Pelo fato do projeto estar distribuído ao longo das divisões da empresa, ele pode utilizar toda a capacidade técnica da mesma.

Existe uma ansiedade menor sobre o que irá acorrer com as pessoas envolvidas com o projeto ao fim do mesmo.

As respostas às necessidades dos clientes são rápidas.

A estrutura matricial é flexível.

O projeto possui representantes das unidades administrativas da empresa.

Como normalmente há vários projetos simultâneos nas empresas, a estrutura matricial permite uma maior otimização do uso dos recursos da empresa.

 
Podem existir dúvidas quanto à responsabilidade pela tomada de decisão dentro do projeto, e isto pode atrasar a realização do mesmo.

Os diferentes gerentes de projeto podem “competir” pelos recursos técnicos disponíveis na empresa, fazendo com que o uso dos mesmos deixe de ser realizado da melhor maneira possível.

Em estruturas matriciais, o problema do atraso na conclusão do projeto é tão grave quanto na estrutura projetizada.

É necessário que o gerente de projetos possua uma habilidade especial em negociar recursos com os gerentes funcionais.

A estrutura matricial viola o principio de gerenciamento da unidade de comando: os funcionários da empresa possuem dois chefes, o gerente do projeto e o gerente funcional.



Tabela 4 – Vantagens e desvantagens da estrutura matricial.

Fonte: Meredith (1999) e Kerzner (2001).

b) Cultura Organizacional


A maior parte das organizações desenvolve sua própria cultura. Ela é refletida em seus valores, normas, crenças e expectativas, em suas políticas e procedimentos, em sua visão das relações de autoridade e em diversos outros fatores (PMI, 2000).


Cada organização tem uma visão e uma forma de agir convencionada entre os indivíduos que a compõem. A cultura organizacional é influenciada diretamente pelos indivíduos mas, por outro lado, a própria organização influi na forma que cada indivíduo atua no seu cotidiano. A cultura organizacional perpassa toda a organização, sendo sua essência a relação entre as pessoas, tanto no ambiente interno como no ambiente externo à organização. O termo cultura organizacional apresenta uma infinidade de definições e têm suas bases na antropologia e na sociologia, que foram depois estendidas para outras áreas de interesse, como a psicologia e a administração.


É inegável a influência da cultura organizacional na gerência de projetos. No entanto, mais ainda deve ser considerada sua influência em projetos que visam transformar o foco da organização para os clientes em detrimento da abordagem tradicional de produtos e serviços. Os resultados a serem alcançados por um ou mais projetos podem não ser um produto ou serviço, e sim um conjunto de iniciativas para a criação de uma nova consciência que pode alterar de fato a cultura organizacional relativa ao papel do cliente para a sobrevivência das organizações.

c) Influência da Estrutura e da Cultura na Gerência de Projetos


Kerzner (2001) diz que não existe um modelo único de estrutura organizacional correta para projetos, pois a estrutura deve estar adequada ao tipo de projeto a ser gerenciado.


O PMBOK (2000) especifica que a estrutura organizacional do projeto deve ser estabelecida de acordo com a política da organização empreendedora e as condições particulares do projeto. O guia diz também que as experiências de projetos anteriores, relativas à estrutura, devem ser utilizadas sempre que estiverem disponíveis. Além disso, enfatiza que o gerente de projeto deve garantir que a estrutura organizacional seja apropriada ao objetivo do projeto, ao tamanho da equipe, às condições locais e à divisão de autoridade e responsabilidade na organização empreendedora.


Patah e Carvalho (2002) apresentam os resultados de uma pesquisa sobre os critérios que direcionam a escolha da melhor estrutura organizacional para o gerenciamento de projetos. Dentre as causas apontadas como determinantes dos problemas nos projetos nas empresas analisadas estão:

· Grande dependência de terceiros;

· Falta de recursos humanos;

· Falta de comprometimento das pessoas envolvidas;

· Falta de agilidade e pró-atividade;

· Dimensionamento errado do grupo de projeto;

· Falta de experiência dos integrantes do projeto;

· Falta apoio dos níveis hierárquicos superiores;

· Falta de clareza na definição dos contratos com fornecedores e sub fornecedores;

· Problemas de logística;

· Prazo insuficiente para a implantação do projeto;

· Falta de planejamento adequado;

· Insuficiência da capacitação dos gerentes de projeto.


Estes fatores observados foram a comprovação do que dizem Kerzner e Meredith (2001; 1999) em seus trabalhos. Também como resultado deste trabalho os autores ressaltam que houve a comprovação que a maioria das empresas analisadas reconhece a importância do efetivo gerenciamento de projetos em seus negócios e a alta gerência apoia o gerenciamento de projetos, apesar desta cultura estar ainda em processo de difusão. E, ainda mais importante, ressaltam que a maior parte das empresas analisadas não utiliza uma metodologia formal para o planejamento e execução dos projetos.


Existe atualmente uma grande preocupação com a análise da influência da cultura organizacional na gestão das empresas, segundo Valeriano (1998), e este assunto no PMBOK (2000) é tratado de forma bastante superficial. De qualquer forma, tanto a forma como as organizações estão estruturadas quanto sua cultura tem influência nas atividades relativas ao gerenciamento de projetos de qualquer natureza. Em relação à estrutura, a tendência é que, com o amadurecimento do tema gerenciamento de projetos dentro das organizações, esta se aproxime da estrutura projetizada, principalmente para as empresas que desenvolvem projetos mais complexos (KERZNER, 2001). Para que projetos sejam executados com sucesso é imprescindível uma gestão coerente da gerência ou da equipe de gerenciamento. Além disso, o uso de uma metodologia adequada de gerência de projetos pode ser um diferencial neste processo.

2.6.2.2.4 Características e Habilidades do Gerente de Projetos


As habilidades essenciais para um gerente de projetos fundamentam-se naquelas definidas na Administração Geral e incluem:

· Liderança: capacidade de estabelecer direção e alinhar pessoas através de motivação e inspiração;

· Comunicação: capacidade de distinguir a melhor forma de comunicação a ser utilizada entre os agentes envolvidos no projeto de forma a torná-la clara, coerente e completa;

· Negociação: envolve a capacidade de discutir questões com os envolvidos no projeto com o objetivo de se chegar a um acordo;

· Solução de problemas: combinação entre a definição do problema e a tomada de decisão para solucioná-lo;

· Influência na organização: está relacionada à habilidade de conseguir que as coisas sejam feitas e envolve o entendimento dos mecanismos de estrutura e de poder dentro da organização.

2.6.3 Os Processos da Gerência de Projetos


A gerência de projetos pode ser considerada como um conjunto de processos integrados. Assim, desde a sua concepção, um projeto deve ser visto como um conjunto de processos e suas interações.


O PMBOK (2000) define processo como “uma série de ações que geram um resultado” (PMBOK 2000, p. 27). Os processos de um projeto são realizados por pessoas e normalmente podem ser enquadrados em uma das duas categorias:

· Processos orientados ao produto: aqueles relacionados com a especificação e a criação do produto do projeto;

· Processos da gerência de projetos: aqueles relacionados com a descrição e a organização do trabalho do projeto.


Os processos orientados ao produto são aqueles definidos pelo ciclo de vida do projeto.


Os processos da gerência de projetos são aqueles que podem ser aplicados a maior parte dos projetos e que podem ser divididos em cinco grupos, segundo PMBOK (2000) enumerados a seguir. Cada um deles pode conter um ou mais processos associados.

· Processos de Iniciação: reconhecimento de que um projeto deve ser iniciado e ter comprometimento em executá-lo;

· Processos de Planejamento: planejamento e manutenção de um esquema de trabalho viável para atingir os objetivos de negócio que geraram a necessidade do projeto;

· Processos de Execução: coordenação de pessoas e outros recursos para realizar o que foi planejado;

· Processos de Controle: garantia de que os objetivos do projeto estão sendo atingidos através de monitoração e avaliação de seu progresso, tomando ações corretivas quando necessário;

· Processos de Fechamento: formalização da aceitação do projeto ou fase e encerramento de uma forma organizada.


Estes grupos de processos interligam-se pelos resultados que produzem. As ligações entre eles são mostradas na Figura 11 a seguir.
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Figura 11 – Ligações entre os grupos de processos em cada fase.

Fonte: PMBOK, 2000 p.31.


Os grupos de processos da gerência de projetos não são separados ou descontínuos, nem acontece uma única vez durante todo o projeto. Eles são formados por atividades que se sobrepõem, ocorrendo com intensidade variável ao longo de cada fase do projeto. A Figura 12 ilustra como os grupos de processos sobrepõem-se e variam dentro de uma fase.
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Figura 12 – Sobreposição dos grupos de processos em cada fase.

Fonte: PMBOK, 2000 p.31.


Em um grupo de processos, os processos individuais são ligados por suas entradas e saídas. Considerando-se estas ligações, pode-se descrever cada processo em termos de:

· Entradas: documentos ou itens documentáveis que influenciarão o processo;

· Ferramentas e técnicas: mecanismos aplicados às entradas para criar as saídas;

· Saídas: documentos ou itens documentáveis resultantes do processo.


Os cinco processos de gerência de projetos (iniciação, planejamento, execução, controle e encerramento) são executados através de um ou mais processos definidos nas nove áreas de conhecimento da gerência de projetos. A seção 2.7.4 a seguir apresenta uma síntese das nove áreas de conhecimento da gerência de projetos e mais adiante na seção 2.7.5 apresenta-se o relacionamento entre as áreas de conhecimento e os grupos de processos.

2.6.4 Áreas de Conhecimento da Gerência de Projetos


O PMBOK (2000) descreve os conhecimentos e práticas em gerência de projetos em termos dos processos que as compõem. Estes processos foram organizados em nove áreas de conhecimentos como ilustrado na Figura 13 e apresentados a seguir.
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Figura 13 – Áreas de conhecimento da Gestão de Projetos.

Fonte: PMBOK, 2000 p.8.

· A Gerência da Integração apresenta os procedimentos necessários para assegurar que os elementos envolvidos no projeto sejam adequadamente coordenados.

· A Gerência do Escopo apresenta os procedimentos necessários para assegurar que o projeto contemple tão somente o trabalho requerido e nada mais do que isso, para completar o projeto com sucesso.

· A Gerência do Tempo apresenta os procedimentos necessários para assegurar que o projeto termine dentro do prazo previsto.

· A Gerência do Custo apresenta os procedimentos necessários para assegurar que o projeto seja concluído dentro do orçamento previsto.

· A Gerência da Qualidade apresenta os procedimentos necessários para assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serão satisfeitas.

· A Gerência dos Recursos Humanos apresenta os procedimentos necessários para proporcionar a melhor utilização das pessoas envolvidas no projeto.

· A Gerência das Comunicações apresenta os procedimentos necessários para assegurar que a geração, captura, distribuição, armazenamento e pronta apresentação das informações do projeto sejam feitos de forma adequada e no tempo certo.

· A Gerência dos Riscos apresenta os procedimentos que dizem respeito à identificação, análise e resposta aos riscos do projeto.

· A Gerência das Aquisições apresenta os procedimentos necessários para a aquisição de bens e serviços fora da organização que desenvolve o projeto.


Para cada uma das áreas de gerência há um capítulo no PMBOK (2000) que a descreve pormenorizadamente. Estes capítulos são numerados de 4 a 12 no documento (PMBOK, 2000).


Cada sub processo é definido em função de suas entradas, ferramentas, técnicas, e saídas.

2.6.5 Relacionamentos entre Áreas de Conhecimento e Grupos de Processos


Nesta seção serão apresentados os grupos de processos nomeados nas áreas de conhecimento da gerência de projetos apresentados na seção anterior. Entretanto, a ordem de apresentação será dada de acordo com as fases definidas nos grupos de processos, ou seja, segundo a ordem de necessidade de uso, dadas as fases de iniciação, planejamento, execução, controle e fechamento. 


Na apresentação detalhada das fases a seguir, será seguida a numeração original dos processos conforme utilizadas no documento. (PMBOK, 2000).

2.6.5.1 Processos de Iniciação

Do processo de iniciação faz parte apenas um dos processos da gerência de escopo, denominado iniciação (sub processo 5.1). A Figura 14 ilustra este relacionamento.
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Figura 14 – Relacionamento entre os processos de iniciação.

Fonte: PMBOK (2000).

Projetos são iniciados, por exemplo, como resultado de uma demanda de mercado, uma necessidade do negócio ou mesmo um avanço tecnológico. Situações que envolvem a necessidade de novas iniciativas podem ser consideradas problemas ou oportunidades. 

A fase que compõe o sub processo de Iniciação e suas entradas, ferramentas e técnicas, e saídas são:

· 5.1. Iniciação

2.6.5.2 Processos de Planejamento


O planejamento é uma etapa fundamental para o sucesso de um projeto e, em função disto, existem mais processos associados a esta etapa. No entanto, isto não significa que a gerência de projetos é principalmente planejamento e a quantidade de trabalho dedicada a esta etapa deve estar de acordo com o escopo e amplitude do projeto.


Os processos de planejamento são divididos em dois grupos distintos: os essenciais e os auxiliares ou facilitadores. A Figura 15 mostra uma representação gráfica dos relacionamentos entre estes processos e, a seguir, estes processos e seus componentes são apresentados.
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Figura 15 – Relacionamento entre os processos de planejamento.

Fonte: PMBOK (2000).

2.6.5.2.1 Processos Essenciais


Processos essenciais são as atividades consideradas pelo PMI como essenciais para o planejamento de um projeto e que devem ser executadas na mesma ordem em quase todos os projetos. Estes processos podem interagir várias vezes durante qualquer fase de um projeto.

· 5.2. Planejamento do Escopo

· 5.3. Detalhamento do Escopo

· 6.1. Definição das Atividades

· 7.1. Planejamento dos Recursos

· 6.2. Seqüência das Atividades

· 6.3. Estimativa da Duração das Atividades

· 7.2. Estimativas de Custo

· 11.1. Planejamento da Gestão dos Riscos

· 6.4. Desenvolvimento do Cronograma

· 7.3. Orçamento dos Custos

· 4.1. Desenvolvimento do Plano do Projeto

2.6.5.2.2 Processos Auxiliares ou Facilitadores


Os processos auxiliares são aqueles mais dependentes da natureza do projeto e são considerados opcionais. A descrição detalhada das fases que compõem os processos de planejamento auxiliar, suas entradas, ferramentas, técnicas e saída está descritas a seguir.

· 8.1. Planejamento da Qualidade

· 10.1. Planejamento das Comunicações

· 9.1. Planejamento Organizacional

· 9.2. Montagem da Equipe

· 11.2. Identificação dos Riscos

· 11.3. Análise Qualitativa dos Riscos

· 12.1. Planejamento das Aquisições

· 12.2. Planejamento das Aquisições

· 11.4. Análise Quantitativa dos Riscos

· 11.5. Planejamento das Respostas aos Riscos

2.6.5.3 Processos de Execução

Os processos de execução têm como objetivo executar as atividades previstas no planejamento do projeto. A Figura 16 demonstra graficamente os processos que compõem esta etapa e seus relacionamentos.
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Figura 16 – Relacionamento entre os processos de execução.

Fonte: PMBOK (2000).

2.6.5.3.1 Processos Essenciais


É composto por apenas um processo: a execução do plano de projeto, que está descrito a seguir.

· 4.2. Execução do Plano do Projeto

2.6.5.3.2 Processos Auxiliares ou Facilitadores


É composto por sete processos distintos que será apresentado a seguir.

· 12.3. Obtenção de Propostas

· 8.2. Qualidade Assegurada

· 12.4. Seleção de Fornecedores

· 9.3. Desenvolvimento da Equipe

· 10.2. Distribuição das Informações

· 12.5. Administração dos Contratos

2.6.5.4 Processos de Controle


Os processos de controle têm como objetivo identificar as variações do planejamento definido para o projeto. A Figura 17 demonstra graficamente os processos que compõem esta etapa e seus relacionamentos.
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Figura 17 – Relacionamento entre os processos de controle.

Fonte: PMBOK (2000).

2.6.5.4.1 Processos Essenciais


São compostos por dois processos apresentados a seguir.

· 10.3. Relatório de Desempenho

· 4.3. Controle de Mudanças Integrada

2.6.5.4.2 Processos Auxiliares ou Facilitadores

· 5.4. Confirmação de Escopo

· 5.5. Controle de Mudanças do Escopo

· 7.4. Controle dos Custos

· 8.3. Controle da Qualidade

· 6.5. Controle do Cronograma

· 11.6. Controle e monitoramento dos riscos

2.6.5.5 Processos de Encerramento


Os processos de encerramento têm como objetivo realizar o encerramento administrativo e o encerramento dos contratos, quando for o caso. A Figura 18 demonstra graficamente os processos que compõem esta etapa e seus relacionamentos.
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Figura 18 – Relacionamento entre os processos de encerramento.

Fonte: PMBOK (2000).


São compostos por dois processos apresentados a seguir.

· 12.6. Encerramento dos Contratos

· 10.4. Encerramento Administrativo

2.7 Excelência em Gestão de Projetos


Para se implantar ou melhorar o sistema de Gestão de Projetos de uma organização, há necessidade de se compreender o que é a excelência em Gestão de Projetos e quais os fatores que levam ao seu alcance. Kerzner (2002, p.98) alerta que a existência de uma metodologia de expressão mundial não basta para se alcançar a excelência em Gestão de Projetos. A sua aceitação e utilização pelo conjunto da organização é que conduzem a excelência. É pela excelência na execução que uma metodologia de nível médio se torna uma metodologia de expressão mundial.


A Figura 19 mostra o hexágono da excelência, onde estão representadas as seis áreas nas quais as organizações excelentes em Gestão de Projetos superam a concorrência (KERZNER, 2002).


[image: image19.png]Processos integrados

Excelencia
comportamental

Cultura

Gerenciamento de
projetos informal

Suporte gerencial

Treinamento
e ensino




Figura 19 – Os seis componentes da excelência.

Fonte: Kerzner (2002).


A primeira área é sobre os processos integrados. A integração da Gestão de Projetos com outros processos administrativos é de fundamental importância para se atingir a excelência. Entre outros processos administrativos podem-se destacar: gestão da qualidade total (TQM), engenharia simultânea, equipes autônomas, delegação de autoridade aos funcionários, reengenharia, custos dos ciclos de vida, gestão de mudanças, gestão de riscos, departamentos de projetos e centros de excelência, equipes alocadas e equipes multinacionais. As empresas que conseguiram implementar metodologias de classe mundial adotam uma metodologia única e padronizada, baseada em processos integrados (KERZNER, 2002). O processo integrado é, em muitas empresas, uma grande barreira a ser transposta, pois, freqüentemente, sistemas localizados e pontuais são desenvolvidos para atender a necessidades específicas de um dado momento, os quais não são compatíveis entre si. Assim, criam-se os feudos e os arquipélagos de projetos que, com a necessidade de maior interação entre as áreas da empresa e maior compartilhamento de recursos, acabam por fazer com que os projetos tenham um desempenho aquém do esperado.

A segunda área é a cultura. O objetivo é criar uma organização e cultura capaz de mudar aceleradamente de acordo com as necessidades de cada projeto e adaptar-se com igual rapidez a um ambiente dinâmico em constante mutação. A cultura corporativa não muda rapidamente, leva geralmente alguns anos. A criação e implementação de uma cultura podem demorar, mas destruí-la e abandoná-la pode acontecer da noite para o dia. A cultura de Gestão de Projetos pode existir no âmbito de qualquer estrutura organizacional. A rapidez de sua maturação vai depender do tamanho da organização, do porte e da natureza do projeto e do tipo de cliente (interno ou externo). Como existe uma forte influência do comportamento e do perfil psicológico e histórico da organização, é praticamente impossível transplantar uma cultura de Gestão de Projetos diretamente de uma organização para outra. É indispensável que a cultura interna da organização sustente os quatro valores básicos da Gestão de Projetos: cooperação, trabalho de equipe, confiança e comunicações mais eficientes. 


Os tipos de culturas encontrados na Gestão de Projetos são baseados no grau de confiança e de cooperação existentes, na natureza do empreendimento e no ambiente de concorrência (KERZNER, 2002).


É interessante também observar a responsabilidade compartilhada entre o gerente de área e o gerente de projetos (KERZNER, 2002): Responsabilidade final = Autoridade + Responsabilidade.


No caso de o gerente de área e o gerente de projeto não serem a mesma pessoa, normalmente a maior parte dos recursos fica sob o controle direto do gerente de área. Assim, os gerentes de área têm a autoridade, por causa de seu controle sobre os recursos, enquanto que o gerente de projeto tem a responsabilidade. Os gerentes de área têm a responsabilidade com os compromissos que assumiram com o projeto (responsabilidade interna, principalmente técnica) enquanto que os gerentes de projeto têm a responsabilidade perante seus executivos e seus clientes (responsabilidade interna e externa, mais voltada aos negócios). Assim, com a responsabilidade final compartilhada, deixa de existir a obrigação de selecionar gerentes de projetos entre os quadros técnicos. Os gerentes de áreas são especialistas técnicos, sendo cada vez mais exigido experiência em negócios para os gerentes de projetos (KERZNER, 2002).


A terceira área é o apoio gerencial. “O apoio gerencial visível é indispensável para a continuidade da cultura de Gestão de Projetos” (KERZNER, 2002, p.241). Em última análise para que a Gestão de Projetos seja implantada com sucesso na organização como um todo é indispensável o apoio do executivo mais graduado (DINSMORE, 1999). É importante salientar que este apoio deve ser visível e ativo e não apenas um apoio moral, onde a gerência apenas argumenta que a Gestão de Projetos é importante, mas não age no dia a dia, incentivando e fomentando a cultura de Gestão de Projetos.


A quarta área é o treinamento e desenvolvimento. As empresas excelentes em Gestão de Projetos proporcionam treinamento e desenvolvimento para os interessados em fazer carreira e dar sustentação à Gestão de Projetos como profissão. Atualmente, os cursos de Gestão de Projetos incluem tanto aspectos comportamentais (qualitativos) como quantitativos, ficando para os gerentes de treinamento estabelecer um equilíbrio viável entre os dois aspectos (KERZNER, 2002). A qualidade do treinamento e desenvolvimento, juntamente com o apoio dos executivos, são os dois fatores mais importantes para as organizações alcançarem uma Gestão de Projetos bem sucedida e, por conseguinte, a excelência. É importante que o treinamento seja, na medida do possível, adaptado à realidade da empresa e às características da sua área de atuação. Treinamentos muito genéricos acabam se tornando apenas eventos informativos, sem causar impacto na forma de gerenciar projetos.


A quinta área é a gestão informal de projetos, cuja cultura se baseia em quatro elementos básicos: confiança, comunicação, cooperação e trabalho em equipe. A formalidade é representada por políticas e procedimentos. Por isso, a gestão formal de projetos é cara. Já a informalidade é representada por listas de verificação. A informalidade sozinha não elimina toda a documentação, mas a reduz a níveis minimamente aceitáveis. Quanto maior o porte da empresa, maior a tendência a utilizar a gestão formal de projetos. Por isso, as empresas de grande porte não conseguem gerenciar seus projetos de maneira informal, mesmo querendo. As questões de documentação e comunicação podem estar, neste caso, até especificadas em contrato (KERZNER, 2002).


A sexta área é a excelência comportamental. Muitas empresas bem sucedidas entendem que o fracasso em projetos deve-se principalmente a deficiências comportamentais, tais como desestímulo entre os funcionários, relacionamentos inter pessoais negativos, produtividade escassa e ausência de comprometimento com os objetivos do projeto. Isto faz com que o gerente de projetos seja um gerente de conflitos, constantemente apagando incêndios e intermediando crises surgidas de conflitos inter pessoais ou inter setoriais (KERZNER, 2002). Pode-se dizer que, atualmente, o papel do gerente de projetos é mais o de um gerente de interfaces ou facilitador, cuidando mais da integração entre as diversas partes do projeto.


Acima foi descritos os seis componentes a serem considerados para se atingir a excelência em Gestão de Projetos. 

2.8 Gestão por Projetos e Planejamento Estratégico


Como as mudanças tecnológicas, econômicas e sociais acontecem com freqüência crescente e cada mudança precisa, em princípio, de um projeto para ser abordada, é natural que os projetos passem a permear toda a organização. Assim, é necessário não apenas haver competência para gerenciar um projeto isoladamente, mas sim para gerenciar um portifólio de projetos. O fato de gerenciar vários projetos simultaneamente deu origem à expressão “gestão por projetos”.


As empresas que utilizam a gestão por projetos geralmente têm em seus planos um grande número de projetos em vários estágios de execução e em todos os níveis da organização. Assim, a gestão por projetos consiste em identificar problemas da organização como passíveis de serem resolvidos como se fossem projetos, podendo-se empregar todos os conceitos, ferramentas e processos desenvolvidos e de eficácia comprovada em projetos de alta complexidade (VALERIANO, 1998).


Um dos objetivos da gestão por projetos é eliminar a síndrome do arquipélago de projetos, onde os projetos são ilhas de informações, processos e funcionalidades (DINSMORE, 1999). O que se observa na prática é que, em geral, as empresas aprendem a gerenciar projetos de forma isolada e o problema se torna evidente quando um projeto começa a interferir de forma negativa em outro(s) projeto(s).


Conflitos de prioridade e de recursos, a disponibilidade de informações, duplicação de esforços, objetivos contraditórios dos projetos, evidenciando a falta de alinhamento estratégico são algumas das interferências negativas mútuas que podem ocorrer quando se gerencia um portifólio de projetos.


A Tabela 5 mostra as principais diferenças entre a Gestão de Projetos tradicional e a gestão por projetos.

DIFERENÇAS ENTRE A GESTÃO DE PROJETOS TRADICIONAL E A GESTÃO POR PROJETOS

Área de Gestão
Gestão de Projetos Tradicionais
Gestão por Projetos

Contexto geral
Orientado para o projeto, escopo específico, início e fim claramente determinados.
Orientado para a organização, visão na empresa.

Processos gerenciais
Metodologias de projeto coordenadas com processos corporativos.
Uma união de ciclos de vida sobrepostos integrados com processos corporativos.

Integração
Gestão das interfaces com outras áreas.
Gestão geral das interfaces incorporado na organização.

Escopo
Gestão das interfaces do projeto, estrutura de decomposição do trabalho.
Gestão das interfaces da organização.

Tempo
Cronogramas, datas e duração finitos para o projeto.
Cronogramas, múltiplos projetos e duração contínua dos programas.

Custos
Estimativas, orçamentos e realizações por projeto.
Estimativas, orçamentos e realizações corporativas e por programas.

Qualidade
Garantia e controle da qualidade do projeto específico.
Conformidade total com a qualidade.

Comunicações
Comunicações em âmbito do projeto.
Comunicações entre projetos em âmbito empresarial. 

Recursos Humanos
Recursos para o projeto em questão.
Pessoal experiente em projetos para toda a organização.

Suprimento / Contratos
Contratos e fornecedores em âmbito do projeto.
Política empresarial para fornecedores integrados.

Risco
Risco específico do projeto.
Risco global para programas da empresa.

Tabela 5 – Diferenças entre a Gestão de Projetos tradicional e por Projetos.

Fonte: Dinsmore (1999).


A solução da gestão por projetos baseia-se em três princípios (DINSMORE, 1999):

· Primeiro, estabelecer uma metodologia consistente de Gestão de Projetos compreendida e praticada por toda a organização;

· Segundo, estabelecer alguma forma de escritório de projetos para fornecer o apoio;

· Terceiro, selecionar as ferramentas adequadas para garantir a funcionalidade e os interesses da alta gerência dentro de uma perspectiva empresarial.


É importante salientar aqui a ordem em que estes princípios devem ou deveriam acontecer. Em muitas organizações, ao se tomar a decisão de implementar um sistema de Gestão de Projetos, os gerentes têm a tendência de iniciar o processo com a compra de uma ferramenta de software e viabilizar um treinamento em tal ferramenta, na esperança de que as pessoas passem a utilizá-la e, assim, resultados rápidos sejam obtidos. Porém, esta abordagem, em geral, fracassa, pois a implementação de um sistema de Gestão de Projetos envolve uma mudança cultural nas pessoas e na organização como um todo. Assim, é necessário, primeiramente preparar o ambiente, verificar suas necessidades mais imediatas, implantar um modelo mental e uma estrutura de trabalho, para somente depois selecionar a melhor ferramenta de software que atenda às necessidades específicas da organização. E não fazer o contrário, comprando uma ferramenta de software e, então, fazendo a organização se adaptar a tal ferramenta.


Atualmente, os executivos devem se ver como gerentes de uma rede de projetos contínuos, simultâneos e em constante mudança, permeando toda a organização. A gestão por projetos atende a essa necessidade de fazer negócios de uma forma holística e sistemática para aplicar as técnicas de Gestão de Projetos à organização como um todo (DINSMORE, 1999). Devido ao fato de a gestão por projetos estar ligada à gestão de todos os projetos da organização, torna-se importante o fato de tais projetos estarem alinhados com os objetivos de negócio da organização. Tais objetivos são delineados no planejamento estratégico. Daí a importância deste planejamento ser conhecido e estar difundido por toda a organização.


O PMBOK (2000) coloca a gestão por projetos como a aplicação de técnicas de Gestão de Projetos em alguns tipos de operações rotineiras, tratando-as como projetos. Isto implica na possibilidade de todas as atividades da empresa serem vistas como projetos, tanto as operações rotineiras como os projetos propriamente ditos. Assim, esta abordagem tende a se confundir com aquela de considerar a gestão por projetos como a gestão de múltiplos projetos simultâneos dentro da organização.

 “As empresas que obtiveram maior sucesso com a Gestão de Projetos chegaram a esse resultado mediante um planejamento estratégico” (KERZNER, 2002, p. 188). As empresas estão admitindo a importância do planejamento estratégico e da Gestão de Projetos, não apenas isoladamente, mas da relação existente entre eles. Isto pode ser observado na Figura 20. Tradicionalmente, havia grande ênfase na formulação da estratégia e pouco destaque na sua implementação (KERZNER, 2002). 
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Figura 20 – Modelo de Planejamento estratégico tradicional.

Fonte: Kerzner (2002, p.108).


O planejamento estratégico, no ambiente de negócios, pode ser definido como o processo de elaborar e implementar decisões sobre o rumo futuro da organização. Através dele, a empresa se adapta a seu ambiente em constante mutação (KERZNER, 2002). A aplicação de uma estratégia genérica implica em qualificações e exigências diferentes para o sucesso, traduzindo em diferenças na cultura e na estrutura organizacionais. Por exemplo, a estratégia baseada em liderança no custo implica em sistemas de controle rígidos, minimização de despesas indiretas, busca de economias de escala e dedicação à curva de aprendizagem. Porém, estes fatores podem ser contraproducentes para uma empresa que está procurando diferenciar-se por meio de um curso constante de novos produtos criativos (PORTER, 1989). É importante, assim, verificar qual a estratégia da instituição a ser analisada e, a partir daí, verificar o seu impacto na cultura e estrutura organizacionais. Em particular, é importante verificar qual a melhor forma de se implantar a cultura de Gestão de Projetos, tendo em vista a estratégia definida pela empresa.


Através do planejamento estratégico são obtidos a visão, a missão, as estratégias, os objetivos e as metas que são transformados em programas que abrangem toda a organização e transformam as intenções em ações. Os programas são, por sua vez, decompostos em projetos gerenciados pela equipe corporativa ou por profissionais de Gestão de Projetos. O conceito de portifólio de projetos pode ser visto na Figura 21 (DINSMORE, 1999).
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Figura 21 – Organizações podem ser vistas como portifólio de projetos.

Fonte: Dinsmore (1999).


Recomenda-se o emprego da gestão por projetos quando há (VALERIANO, 1998):

· Complexidade do problema;

· Incerteza sobre a condução dos trabalhos e a obtenção de solução;

· Envolvimento de vários departamentos, disciplinas, especializações e/ou outras organizações;

· Restrições de prazos e custos a considerar.


As empresas de tecnologia, que vivem em um ambiente extremamente complexo e em constantes mudanças possuem projetos, em geral, com as características de incerteza e complexidade mais acentuadas. Cada vez mais, estes projetos não podem ser realizados por uma especialidade única, nem muitas vezes dentro de uma organização apenas, exigindo a participação de várias organizações em parceria ou em rede, o que indica uma abordagem de gestão por projetos bastante adequada.


A gestão corporativa de projetos permite que organizações estabeleçam processos de negócios e prioridades de projeto, mapeando-os em relação aos objetivos corporativos. Assim, através da gestão e análise do portifólio de projetos, os gerentes podem maximizar a utilização de recursos, eliminarem projetos duplicados, coletar o conhecimento organizacional e instituir melhores práticas. Adicionalmente, os membros das equipes se beneficiam de melhor comunicação, gestão de recursos mais otimizada, assim como melhora na produtividade. Uma gestão corporativa de projetos madura facilita a mudança e estabelece uma gestão corporativa através de um escritório de projetos estratégico ou através de outro mecanismo de gestão. 


Assim, a gestão corporativa de projetos ressalta fortemente a gestão do portifólio de projetos da organização de acordo com um planejamento estratégico. Ela abrange também as técnicas e ferramentas utilizadas para lidar com o portifólio de projetos, que pode ser subdivido em programas, que são conjuntos de projetos realizados com um objetivo comum (por exemplo, programa de eficiência energética composto por vários projetos com esta finalidade). Muitas vezes, utiliza-se a denominação de gestão por projetos no mesmo sentido de gestão corporativa de projetos. Em alguns casos, a gestão por projetos considera também as operações rotineiras como projetos e, assim, a organização como um todo é vista como composta por projetos.

2.9 Sistemas avançados de Gestão de Projetos


Os conceitos de escritório de projetos ou, em inglês, PMO (Project Management Office), e de modelo de maturidade em Gestão de Projetos ou, em inglês, PMMM (Project Management Maturity Model) são importantes na implantação da gestão corporativa de projetos. O escritório de projetos servindo como uma referência para todos os projetos da organização na dinâmica do dia a dia e o modelo de maturidade servindo como um eixo evolutivo do sistema de Gestão de Projetos, mostrando o estado atual de amadurecimento e os estágios futuros de evolução. Da mesma forma, as ferramentas de software são importantes para dar apoio às metodologias e práticas de gestão corporativa de projetos. A seguir, serão explorados tais conceitos e técnicas para que possam ser adequados ao ambiente de Gestão de Projetos.

2.9.1 Escritório de Projetos


O Escritório de Projetos ou Escritório de Gerenciamento de Projetos (em inglês, PO: Project Office ou PMO: Project Management Office) é um dos aspectos organizacionais de gerenciamento de projetos que vem recebendo muita atenção ultimamente. Em alguns segmentos da indústria, como, por exemplo, informática, o escritório de projetos tem crescido muito, pois simplifica, facilita e otimiza a Gestão de Projetos a um custo muito baixo. Ele tem se mostrado muito útil em organizações que gerenciam muitos projetos simultaneamente, aliviando o trabalho dos gerentes de projetos ao compartilhar a execução das tarefas de planejamento e acompanhamento. Assim, sobra mais tempo aos gerentes de projeto para “fazer as coisas acontecerem”, acompanhando o desenvolvimento do produto, interagindo com clientes, liderando sua equipe, etc. (PRADO, 2003).


O escritório de projetos é um pequeno grupo de pessoas que interagem diretamente com todos os projetos da empresa, seja prestando consultoria e treinamento, seja efetuando auditoria e acompanhamento de desempenho dos projetos (PRADO, 2003). Desta forma, um dos benefícios do escritório de projetos é a capacidade de gerenciar o conhecimento dos projetos da empresa, por meio da documentação de lições aprendidas, bem como a possibilidade de garantir a troca de conhecimento e experiência entre projetos. Cabe também ao escritório de projetos a seleção e a definição de possíveis ferramentas de software que permitam a melhor gestão dos projetos e do conhecimento associado a estes projetos. O aspecto mais importante a ser tratado é a integração, evitando-se a duplicação de esforços e minimizando-se os conflitos devidos, por exemplo, ao compartilhamento de recursos e informações.


O conceito do escritório de projetos já existe desde a década de sessenta e foi bastante aplicada inicialmente, nos Estados Unidos, em grandes projetos da construção civil, indústria aeroespacial e armamentos militares, focando um cliente específico. Na década de oitenta, este conceito passou a ser utilizado por organizações que gerenciam diversos projetos simultaneamente e passou a abranger maior número de atividades e responsabilidades. Para estes casos, a posição do escritório de projetos na hierarquia da empresa também sofreu uma adaptação. Assim, pode-se ter (PRADO, 2003):

· Um Escritório Corporativo de Projetos, que está diretamente ligado à alta administração da empresa e é responsável por um grande número de projetos para uma finalidade estratégica da alta administração (Figura 22);
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Figura 22 – Escritório Corporativo de Projetos.

Fonte: Prado (2003).

· Um Escritório Setorial de Projetos, localizado em uma diretoria ou departamento da empresa, no qual são gerenciados muitos projetos (Figura 23);
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Figura 23 – Escritório Setorial de Projetos.

Fonte: Prado (2003).

· Um Escritório do Projeto, dedicado a um único projeto de grandes dimensões e alta complexidade (Figura 24).
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Figura 24 – Escritório de Projeto.

Fonte: Prados (2003).


O escritório de projetos está agora servindo à corporação, especialmente às atividades de planejamento estratégico, e não apenas focando num cliente específico. O escritório de projeto se transformou num centro organizacional ou corporativo para controle da propriedade intelectual da Gestão de Projetos. Isto se tornou uma necessidade visto que a magnitude de informações e conhecimento sobre Gestão de Projetos cresceu exponencialmente por toda a organização (KERZNER, 2002).


Durante os últimos dez anos, os benefícios de utilizar um escritório de projetos tornaram-se evidentes. Eles incluem (KERZNER, 2002):

· Padronização de operações;

· Processo de decisão envolvendo a organização como um todo e não apenas grupos localizados;

· Melhor planejamento da capacidade (isto é, alocações de recursos);

· Acesso mais rápido à informação de maior qualidade;

· Eliminação de “panelas” dentro da organização;

· Operações mais eficientes e eficazes;

· Menor necessidade de reestruturação;

· Menos reuniões que roubam tempo valioso do executivo;

· Priorização mais realista do trabalho;

· Desenvolvimento de futuros gerentes gerais.


Bridges e Crawford (2000) recomendam uma abordagem de quatro fases para a implantação de um escritório de projetos:

· Estabelecer os fundamentos: define-se o escritório de projetos, as preocupações imediatas e os objetivos de longo prazo; faz-se uma avaliação das capacidades atuais, metas e objetivos; adota-se um modelo de maturidade para posicionar a Gestão de Projetos dentro da organização e ajudar a planejar tarefas e atividades futuras.

· No começo, estabelecer iniciativas de curto prazo: propor soluções para preocupações imediatas e cuidar de questões levantadas por pessoas chave envolvidas nos projetos (key stakeholders). Tais iniciativas envolvem, por exemplo: inventariar os projetos, implantar uma metodologia de Gestão de Projetos, relatórios e métricas, revisões de projeto e templates. Inclui-se nesta fase também o que se chama de aconselhamento (mentoring) em projetos, enquanto ainda não se tem os treinamentos formais e os processos estabelecidos.

· Durante o desenvolvimento, estabelecer soluções de longo prazo: melhorar os processos, desenvolver pessoas e colocar uma estrutura de suporte mais permanente para a Gestão de Projetos. Um programa de treinamento é desenvolvido, a metodologia é refinada, ferramentas são implantadas, as questões sobre portifólio de projetos e mudança organizacional são abordadas, dentre outras atividades.

· Apoiar e melhorar: o escritório de projetos está apoiando e melhorando a organização. Conduz atividades diárias, refina as atividades de Gestão de Projetos e expande o envolvimento do escritório de projetos quando apropriado.


Bridges e Crawford (2000) ainda colocam que alguns fatores que ajudam a criar um escritório de projetos bem sucedido são os seguintes:

· Manter as coisas simples: ser realista e trabalhar o básico; não tentar otimizar todo aspecto da Gestão de Projetos; empregar o mínimo dos fundamentos de Gestão de Projetos.

· Focar nos valores: determinar o maior problema da organização em relação a projetos e concentrar nele para consertá-lo.

· Planejar: o plano ajudará a estabelecer expectativas e facilitar as comunicações.

· Assegurar o patrocínio executivo: sem um patrocinador (sponsor), o escritório de projetos falhará.

· Comunicar: deixar as pessoas saberem como o escritório de projetos e as novas práticas de gestão ajudarão em sua atividade. Sem isso, as pessoas não apoiarão a iniciativa.


É importante deixar claro também que o escritório de projetos deve ser visto como uma entidade que ajuda, ou seja, provê serviços para facilitar a gestão dos projetos e melhorar as práticas de negócios. O escritório de projetos nunca deve estar numa posição de sempre demandar informação e raramente prover serviços (BRIDGES e CRAWFORD, 2000).


O escritório de projetos corporativo é, assim, uma ferramenta essencial para a implantação da gestão corporativa de projetos. As fases de implantação e os fatores a serem trabalhados para implantá-lo de forma bem sucedida poderiam ser utilizadas por qualquer tipo de organização, como a empresa que é foco deste estudo de caso.

2.9.2 Modelo de Maturidade em Gestão de Projetos


O Modelo de Maturidade em Gestão de Projetos, ou em inglês, Project Management Maturity Model (PMMM), fornece uma estrutura para se avaliar o grau de desenvolvimento da capacidade em Gestão de Projetos de uma organização para fins de desenvolvimento interno e de comparação da sua capacidade com concorrentes, evidenciando uma vantagem competitiva no mercado (CLELAND e IRELAND, 2002).


O PMMM é um guia que caracteriza a capacidade de Gestão de Projetos de uma organização, geralmente utilizando cinco níveis de referência. Este modelo se baseia no modelo de capacidade desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI) da Carnegie Mellon University, nos Estados Unidos. O modelo desenvolvido pelo SEI, o CMM (Capability Maturity Model ou Modelo de Maturidade da Capacidade), tem por objetivo aprimorar a capacidade das empresas no desenvolvimento de softwares. O CMM utiliza a Gestão de Projetos em sua estrutura para atingir um processo que possa ser repetitivo e procurar obter resultados previsíveis a partir dos esforços de trabalho (CLELAND e IRELAND, 2002).


Os cinco níveis de maturidade para Gestão de Projetos, baseados no SEI CMM, são resumidos no Tabela 6.

TRANSIÇÃO DOS CONCEITOS DE GESTÃO DE PROJETOS

N
Resumo das Características
Cenário Típico
Aspecto Básico
Índice de Sucesso

1
- Nenhuma iniciativa da organização

- Iniciativas pessoais isoladas

- Resistência à alteração das práticas existentes
- Gestão de projetos de forma isolada
Desalinhamento total
Baixo

2
- Treinamento básico de gestão para os principais envolvidos com a Gestão de Projetos

- Linguagem comum
- Gestão de múltiplos projetos de forma agrupada
Alinhamento de conhecimentos
Alguma melhoria

3
- Metodologia desenvolvida, implantada e testada

- Estrutura organizacional implantada
- Gestão de múltiplos projetos de forma agrupada e disciplinada

- Escritório de Gestão de Projetos participando ativamente do planejamento e controle dos projetos


Alinhamento de metodologia
Melhoria mais acentuada

4
- Treinamento avançado

-Alinhamento com os negócios da organização

- Comparação com benchmarks

- Identificação das causas dos desvios das metas

- Melhorias da metodologia

- Relacionamentos humanos harmônicos e eficientes
- Gestão de múltiplos projetos de forma agrupada e disciplinada

- Escritório de Gestão de Projetos ativo, mas dando autonomia aos gerentes de projetos
Alinhamento das estratégias
Melhoria mais acentuada

5
- Grande experiência em Gestão de Projetos

- Sabedoria

- Capacidade de assumir riscos maiores

- Preparo para um novo ciclo de mudanças


- Gestão de múltiplos projetos de forma agrupada

- Escritório de Gestão de Projetos atuando como Centro de Excelência

- Gerentes de projetos com grande autonomia
Uso da experiência acumulada
Próximo de 100%

Tabela 6 - Os níveis de Maturidade para Gestão de Projetos.

Fonte: Prado (2003).


Tais níveis são descritos como se segue (PRADO, 2003):

· Nível 1: inicial ou embrionário. Os projetos são executados na base do “melhor esforço” individual ou da “boa vontade”. Nem sempre há planejamento, o controle é fraco, não existem procedimentos padronizados (ou são mal definidos), não se faz avaliação de riscos, as lições aprendidas não são arquivadas. Ou seja, os projetos têm grande possibilidade de sofrer atrasos, estourar o orçamento e não atender às especificações técnicas.

· Nível 2: repetitivo ou conhecido. A organização investiu em treinamento e adquiriu softwares de Gestão de Projetos. Pode haver iniciativas isoladas de padronização de procedimentos, mas seu uso ainda é restrito. Alguma melhoria ocorre, mas o índice de fracassos dos projetos ainda é grande.

· Nível 3: definido ou padronizado. Há procedimentos padronizados, difundidos e utilizados em todos os projetos. Uma metodologia está disponível e é utilizada por todos. Uma estrutura organizacional para Gestão de Projetos foi implantada e existe comprometimento dos principais envolvidos. Os processos de planejamento e controle começam a dar resultado.

· Nível 4: gerenciado. Os dados de execução e as lições aprendidas dos projetos estão sendo coletados e armazenados num banco de dados. É feita uma avaliação das causas dos desvios do projeto. Os projetos estão alinhados com os negócios da empresa. Os gerentes estão se aperfeiçoando ainda mais em aspectos críticos da gestão, como nos relacionamentos humanos. O fluxo de informações é melhor e os projetos são executados com alto nível de sucesso.

· Nível 5: otimizado. É possível otimizar os projetos com base na disciplina, liderança, experiência e banco de dados. É possível escolher as “melhores práticas”. O nível de sucesso dos projetos é próximo de 100%. Com isso, a organização tem alta confiança em seus profissionais e em seus processos para aceitar desafios de alto risco.


Cleland e Ireland (2002) apresentam outra descrição do modelo de maturidade do processo de Gestão de Projetos (modelo genérico), conforme visto no Tabela 7.

MODELO GENÉRICO DE MATURIDADE DE PROJETO

NÍVEL
DEFINIÇÃO

1 - Específico ao que interessa, na medida das necessidades
Os processos básicos de Gestão de Projetos estão definidos.



2 - Planejado
Os indivíduos desempenham o planejamento dos projetos.



3 - Gerenciado
Planejamento e controle sistemático do projeto.



4 - Integrado
Multiplanejamento e controle integrado do projeto.

  

5 - Sustentado
Aprimoramento contínuo do processo de gestão de projeto.



Tabela 7 – Modelo genérico de maturidade de projeto.

Fonte: Cleland e Ireland (2002).


Existem vários modelos de maturidade de Gestão de Projetos que surgiram na tentativa dos autores estabelecerem uma estrutura que poderia ser utilizada como guia pelas empresas. 


Todos esses modelos reproduzem muitas das características do CMM, seguindo o mesmo formato dos cinco níveis de maturidade, mas com diferentes nomes para eles. Não há nenhum respaldo oficial a qualquer desses modelos que possa servir de base para a formalização do processo, porém, recentemente, o PMI lançou o OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model), que pretende ser a referência de modelo de maturidade para as empresas.


Kerzner (2002, p.46) define que “a maturidade em Gestão de Projetos é o desenvolvimento de sistemas e processos que são, por natureza, repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso”. O modelo de maturidade também representa como a capacitação em Gestão de Projetos deve evoluir ao longo do tempo. Para isso, a transferência de conhecimento de projeto a projeto e para a organização como um todo se torna fundamental.


Kerzner (2002), no seu modelo de maturidade, enumera cinco fases do ciclo de vida da Gestão de Projetos, cujas características estão resumidas no Tabela 8.

AS CINCO FASES DO CICLO DE VIDA DA GESTÃO DE PROJETOS

Embrionária
Aceitação pela gerência executiva
Aceitação pelos gerentes de área
Crescimento
Maturidade

Reconhecer a necessidade
Obter o apoio visível dos executivos.
Obter o apoio dos gerentes de área.
Reconhecer a utilidade das fases do ciclo de vida.


Desenvolver um sistema de controle gerencial de custo e programação.

Reconhecer os benefícios
Fazer com que os executivos entendam a Gestão de Projetos.


Conseguir o comprometimento dos gerentes de área.
Desenvolver uma metodologia de Gestão de Projetos.
Integrar o controle de custos e da programação.

Reconhecer a aplicabilidade
Estabelecer promotores no nível executivo.
Proporcionar o conhecimento aos gerentes de área.
Obter o comprometimento com o planejado.
Desenvolver um programa de ensino para melhorar as competências em Gestão de Projetos.



Reconhecer o que precisa ser feito
Dispor-se a mudar a maneira de conduzir o empreendimento.
Dispor-se a liberar os funcionários para treinamento em Gestão de Projetos.


Minimizar as oscilações de escopo. Definir um sistema de rastreamento do projeto.


Tabela 8 – As cinco fases do ciclo de vida da Gestão de Projetos.

Fonte: Kerzner (2002).


A capacitação em projetos é particularmente importante quando as empresas passam de um portifólio de projetos tradicionais para uma nova linha de negócios que demanda novas maneiras de gerenciar e organizar propostas e projetos. Neste caso, as práticas de Gestão de Projetos e o modelo de maturidade adotado devem ser flexíveis o suficiente para absorver mudanças necessárias devido a novas condições de projeto e de trabalho.


O prazo para se atingir a maturidade em Gestão de Projetos pode ser de dois anos para empresas comprometidas com a utilização da Gestão de Projetos e de cinco anos para uma empresa típica (KERZNER, 2002). Como se trata de uma mudança cultural, o prazo é evidentemente longo.

2.9.3 Ferramentas de Software


Após se implementar uma metodologia e se estabelecer uma cultura de Gestão de Projetos, ferramentas de software podem ser necessárias para dar apoio à metodologia.


As ferramentas de software para Gestão de Projetos surgiram para melhorar a gestão das informações, fornecendo poderosos recursos de planejamento e controle de projetos. Existem desde softwares para projetos menores e conduzidos de forma isolada até aqueles para gestão de múltiplos projetos ou projetos de grande porte, comportando muitas tarefas e centenas de recursos.


As funções básicas dos softwares de Gestão de Projetos são as gestões do tempo, dos custos, dos recursos humanos (pessoas) e dos demais recursos (materiais, equipamentos, viagens, serviços de terceiros, aluguel, etc.).


É importante salientar que a ferramenta de software deve ser conseqüência de uma metodologia e de uma cultura de Gestão de Projetos muito bem implantada. Em outras palavras, deve-se implantar primeiro a metodologia e a cultura e depois escolher a melhor ferramenta que atenda às necessidades específicas dos projetos das organizações. O que se observa muito, na prática, é a organização, ao tomar a decisão de implantar Gestão de Projetos, já partir para a compra de um software, oferecer treinamento para alguns aprenderem a operá-lo e esperar os resultados aparecerem. Em geral, esta abordagem é frustrante, pois o ambiente não é preparado e a cultura interna da empresa não consegue sustentar a Gestão de Projetos imposta pela utilização do software.


Um aspecto relevante na escolha das ferramentas de software é a capacidade de integração com as ferramentas já existentes na organização. Kerzner (2002) aponta que um dos componentes da excelência em Gestão de Projetos são os processos integrados. As ferramentas de software devem facilitar esta integração.

3. ESTUDO DE CASO

3.1 Objetivos da Pesquisa


O objetivo deste trabalho é investigar como os projetos estratégicos foram implantados na TEC, operação de Manufaturatec e sua integração com as estratégias da companhia.


A metodologia de pesquisa utilizada no estudo de caso foi dividida em duas etapas. A primeira etapa iniciou-se com uma ampla revisão bibliográfica, dentre as quais se destacam: publicações disponíveis sobre o assunto, trabalhos acadêmicos, jornais e revistas específicas e busca pela Internet. A segunda etapa foi a realização de um estudo de caso que é um dos vários modos de realizar uma pesquisa sólida.

3.2 Metodologia adotada para a pesquisa


A metodologia adotada para este estudo é a pesquisa descritiva exploratória que busca familiarizar-se ou identificar-se com os conceitos iniciais descobrindo novas possibilidades e dimensões da população de interesse.


Segundo Yin (1994), o estudo de caso, em particular, se propõe a investigar um fenômeno dentro do seu contexto real, onde os limites entre o fenômeno e o contexto não são claramente percebido por meio de múltiplas fontes de evidência, sendo que seu principal objetivo é compreender e aprofundar o estudo do problema.


De forma sintética, Yin (1994) apresenta quatro aplicações para o Método do Estudo de Caso:

· Para explicar ligações causais nas intervenções na vida real que são muito complexas para serem abordadas pelas estratégias experimentais;

· Para descrever o contexto da vida real no qual a intervenção ocorreu;

· Para fazer uma avaliação, ainda que de forma descritiva, da intervenção realizada;

· Para explorar aquelas situações onde as intervenções avaliadas não possuam resultados claros e específicos.


O projeto de pesquisa endereça quatro problemas:

· Que questões devem ser estudadas;

· Que dados são relevantes;

· Que dados deve-se coletar;

· Como se devem analisar os resultados.


O projeto de pesquisa, se corretamente elaborado irá ajudar o investigador a evitar as situações onde as evidências não endereçam as questões inicialmente colocadas.


Ao se decidir pela execução de um Estudo de Caso, deve-se ter em mente que a preparação demanda atenção para as habilidades do investigador, o seu treinamento e o protocolo do Estudo de Caso (YIN, 1994).

· Habilidades do Investigador: Um investigador, para conduzir com sucesso um estudo de caso deve ser possuidor de habilidades que o qualifiquem para tal. Destas habilidades, segundo Yin (1994), as mais comumente encontradas são: habilidade para fazer perguntas e interpretar os resultados, habilidade para ouvir e não se deixar prender pelas suas próprias ideologias e percepções, habilidade para adaptar-se e ser flexível para que possa ver as novas situações encontradas como oportunidades e não ameaças e ter firme domínio das questões em estudo. 

· Treinamento e Preparação para um Estudo de Caso Específico: O objetivo do treinamento e da preparação é o de criar condições para que o investigador possa atuar como um Investigador Sênior e, uma vez no campo, possa conduzir seu próprio comportamento e tomar as decisões necessárias sem causar prejuízo para o estudo, sua validade e fidedignidade. Com relação ao treinamento específico, Yin (1994) mostra que o objetivo é dar a cada um a compreensão dos conceitos básicos, a terminologia e as questões relevantes do estudo. De forma específica, cada investigador deve saber por que o estudo está sendo feito, que evidências estão sendo procuradas, que variações podem ser previstas e o que pode se constituir numa evidência que suporte ou contrarie cada uma das proposições. 

· O Protocolo do Estudo do Caso: Este protocolo contém os procedimentos, os instrumentos e as regras gerais que devem ser seguidas na aplicação e no uso dos instrumentos e se constitui numa tática para aumentar a fidedignidade da pesquisa. Segundo Yin (1994), este protocolo ou manual deve conter: uma visão geral do projeto do estudo de caso - objetivos, ajudas, as questões do estudo de caso e as leituras relevantes sobre os tópicos a serem investigados, os procedimentos de campo, as questões do estudo de caso que o investigador deve ter em mente, os locais, as fontes de informação, os formulários para o registro dos dados, suas potenciais fontes de informação para cada questão e um guia para o relatório do Estudo do Caso. 


Yin (1994), ainda apresenta duas estratégias para a análise das evidências:

· Confiança nas Proposições Teóricas: Seguir as proposições teóricas estabelecidas no início do Estudo de Caso é a melhor estratégia para a análise das evidências, uma vez que os objetivos originais e o projeto da pesquisa foram estabelecidos com base nas proposições que refletem as questões da pesquisa e a revisão da literatura. As proposições ajudam o investigador a manter o foco e a estabelecer critérios para selecionar os dados. Ajudam também a organizar o caso e a analisar explanações alternativas.

· Desenvolvimento da Descrição do Caso: Constitui-se na elaboração de um esquema descritivo para se organizar o Estudo de Caso e pode ser usado para ajuda a identificar os tipos de eventos que podem ser quantificados e como um padrão geral de complexidade para ajudar  explicar. 


Nenhuma estratégia é de uso fácil e a análise das evidências é o estágio mais difícil de ser realizado e vale ressaltar aqui a necessidade de se tomar os cuidados necessários, desde a fase de elaboração do plano de trabalho, para se evitar os perigos e as críticas que são feitas ao Estudo de Caso.

3.3 Caracterização da empresa deste estudo de caso


Nesta seção serão mostrados mais detalhes da empresa que está sendo pesquisada como estudo de caso, nos aspectos de sua estrutura, de seu planejamento estratégico, como este planejamento se transforma em projetos estratégicos e como são conduzidos pela organização. A empresa é da área de tecnologia, multinacional, produz uma linha de produtos de informática bastante ampla e atua em vários países, inclusive no Brasil.


Vários aspectos são mostrados neste capítulo para que o leitor entenda que a organização em questão valoriza todos os vários aspectos que compõe o seu negócio. Uma das principais características deste negócio é o fato de que inúmeras metodologias são adotadas e sua adoção é fortemente considera e aplicada na gestão do negócio.


Também neste capítulo será abordado alguns destes processos que contribuem mais intensamente no planejamento estratégico da operação que são: Processo de gestão do negócio, Sistema da Qualidade, Processo do Balanced Scorecard e o Processo de planejamento estratégico. Há outros aspectos igualmente importantes para a organização, mas que não serão foco deste estudo de caso.

3.3.1 A Empresa


A empresa em que o estudo foi realizado tem o nome fictício de “TEC” traz muitos anos de experiência acumulada em desenvolvimento, fabricação, comercialização e suporte a produtos de informática. Dentre as inúmeras áreas que compõem a TEC, selecionou-se a que é responsável pela Gestão da Manufatura de um produto de informática para o mercado latino americano.

3.3.2 Visão corporativa


A empresa deste estudo de caso, a TEC, é conhecida mundialmente por produzir tecnologia vital para negócios e para vários setores da vida moderna. Prestam serviços em todas as áreas, de consumidores e pequenas empresas até grandes corporações e clientes do setor público, com uma abrangente gama de soluções para o mercado, especificamente projetadas para atender às necessidades de cada segmento. Investem cerca de US$ 4 bilhões por ano em Pesquisa e Desenvolvimento impulsionando a invenção de produtos, soluções e novas tecnologias. Produzem uma média de 11 patentes por dia em todo o mundo – já são 21 mil no total para manter a continuidade de inovação e liderança tecnológica. Milhões de pessoas no mundo usam seus produtos e também fornecem serviços de tecnologia da informação e suas infra-estruturas para pequenas e grandes empresas. 


A principal estratégia da empresa consiste em oferecer produtos, serviços e soluções de alta tecnologia, baixo custo e que proporcionem a melhor experiência para o cliente. 

3.3.2.1 Sumário corporativo


A TEC é composta por aproximadamente 150 mil funcionários, opera em mais de 170 países e a receita chegou a US$ 83,3 bilhões nos últimos quatro trimestres fiscais, encerrados em 30 de abril de 2005. A matriz está localizada nos Estados Unidos e tem matrizes regionais na Europa, na África, na Suíça e na Ásia, incluindo Japão e Cingapura. 

3.3.2.2 Valores corporativos da TEC


Os valores da empresa estão muito baseados em seus valores históricos.

· Paixão pelos clientes;

· Confiança e respeito pelos indivíduos;

· Performance em alto nível;

· Alcançar os resultados através de times de trabalho;

· Agir com flexibilidade e velocidade;

· Entregar inovação;

· Conduzir os negócios com integridade.

3.3.2.3 Objetivos corporativos


Os objetivos corporativos da TEC foram adotados em 1957 e desde então permanecem praticamente os mesmos.

· Lealdade aos clientes;

· Lucro;

· Liderança no mercado;

· Crescimento;

· Comprometimento dos funcionários;

· Capacidade de liderança;

· Responsabilidade social e ambiental.

3.3.3 A unidade de negócio Manufaturatec


Para esta dissertação foi analisada uma das unidades de negócio da TEC Brasil, que será palco do estudo de caso, a chamada Manufaturatec, nome também fictício.


As unidades de negócio da TEC estão assim divididas:

· Grupo de Soluções para Clientes;

· Grupo de Sistemas Pessoais;

· Grupo de Soluções Tecnológicas.


Manufaturatec é a unidade de negócio brasileira do Grupo de Sistemas Pessoais e seu escritório está localizada no estado de São Paulo.


Para o perfeito entendimento de como funciona o negócio, é muito importante o leitor entender que, muitas vezes, especialmente durante este capítulo, o termo “metodologia” será utilizado e pode significar o desenho de uma realidade específica para a empresa. Estas “metodologias” foram desenvolvidas internamente pela Manufaturatec e, na maioria das vezes, não são baseados em um conceito abordado pela bibliografia e foram desenvolvidas em função das particularidades da operação e da flexibilidade requerida pelo negócio.  

3.3.3.1 Histórico e evolução


A operação de manufatura de equipamentos de informática no Brasil teve início no mês de maio de 1998 para atender inicialmente o mercado Brasileiro e Argentino. A estratégia inicial para a implantação da manufatura no Brasil foi baseada na intenção de abastecer os mercados do bloco econômico Mercosul que estavam em acelerado desenvolvimento.


No ano de 2000 a operação já havia produzido um milhão de unidades de seu principal produto no Brasil e a certificação ISO 9002 já era uma realidade. Neste mesmo ano houve a reversão do chamado mercado cinza que representava 60% do mercado em 1997 para menos de 10% em 2000. O mercado cinza brasileiro era abastecido por equipamentos vindos de países como Paraguai ou trazido por pessoas que viajavam ao exterior. Este fato aconteceu por várias razões: as principais foram reduções de custos que a operação conseguiu nos produtos e a flexibilidade atingida pela operação em atender o mercado sul-americano. Para esta flexibilização e redução de custos, o desenvolvimento de fornecedores locais muito contribuiu para este desempenho, assim como os incentivos fiscais do governo federal através da Lei de Informática ou PPB - Processo Produtivo Básico, que beneficiou empresas que mantivessem um determinado nível de nacionalização de manufatura no Brasil.


No ano de 2001 a operação iniciou o processo de integração da cadeia local de suprimentos, fortalecendo assim a base de fornecedores de peças locais e importadas.


Em 2002 houve a introdução do chamado processo Manufatura Satélite, que tem a operação da TEC na Ásia como responsável pela definição das introduções de novos modelos de produtos no mundo. Com este modelo, Manufaturatec passou a iniciar a manufatura dos modelos no mesmo tempo em que era introduzido nas outras regiões do mundo.


Em junho de 2002 foi implementado o Centro de Localização de Produtos para o Mercosul, que ajudou a aumentar a flexibilidade com que a operação atendia ao mercado. Neste processo, a operação passou a produzir equipamentos numa fase e a embalagem do produto para os clientes específicos em outra. Ou seja, o produto era produzido com certa antecedência e depois os chamados itens de localização (manuais, calços, CDs e caixas) eram montados em outra linha em um outro período. Com esta nova estratégia foi possível manter um pequeno estoque regulador de produtos prontos para serem embalados à medida em que o mercado ia exigindo. Este processo foi particularmente importante em situações de alteração de pedidos de vendas e em situações em que determinado país suspendia as compras em função de seus problemas econômicos internos. A grande vantagem desta estratégia foi o aumento da flexibilidade para atender as constantes variações de mercado.


No ano de 2003 a operação iniciou o fornecimento para o Chile, país que não é membro do Mercosul.


Finalmente, no ano de 2004 outras iniciativas, como embarques diretos aos clientes, por exemplo, estão sendo conduzidas pela operação, mostrando assim sua capacidade e flexibilidade para atender às necessidades do mercado e seus clientes. 

3.3.3.2 Linha de produtos desenvolvidos no Brasil


No ano de 1998, com o início da operação no Brasil, o primeiro modelo do produto foi montado com um índice de nacionalização bastante modesto, mas já mostrando uma operação de manufatura estruturada apesar de poucos funcionários estarem trabalhando. 


Nos anos subseqüentes, o número de modelos fabricados no Brasil aumentou significativamente, acompanhando a tendência mundial das empresas de tecnologia que vem colocando no mercado mais opções para os seus consumidores. 


Em 2001 a operação começou a produzir no país produtos mais complexos e completos chamados multifuncionais. Este fato teve uma grande importância, pois o Brasil passou a manufaturar produtos mais complexos, e especialmente acompanhou as tendências do mercado que solicitava soluções mais completas e que fossem produzidas localmente.


No ano de 2002, com o evento da manufatura satélite, os lançamentos no Brasil passaram a acontecer no mesmo período que em outras partes no mundo. A partir deste momento, a flexibilidade da operação teve que aumentar significativamente, chegando no ano de 2003 a serem introduzidos seis modelos no mercado local.

3.3.3.3. Estrutura organizacional


A estrutura da Manufaturatec é composta de 44 funcionários com atribuições bastante diversificadas. O organograma da operação está detalhado na Figura 25.
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Figura 25 – Organograma de Manufaturatec.


A Manufaturatec tem poucos níveis hierárquicos o que exige de seus funcionários operacionais, algumas habilidades gerenciais, especialmente em gestão de projetos. Outra característica importante é o grande número de serviços que é comprado pela operação, o que exige de seus funcionários uma habilidade especial para gerir estes prestadores de serviços e de manufatura.


As áreas e atribuições são assim distribuídas:

· Área de Procurement: Tem a responsabilidade de fazer todas as atividades relativas ao fornecimento de peças, definição de negócio com os fornecedores, cotações de preços, avaliação e qualificação de fornecedores de peças locais e importadas e garantia de fornecimento para a operação em termos da qualidade.

· Área de Engenharia: É responsável por todos os trabalhos referentes à qualidade do produto final e pela gestão da manufatura contratada para a montagem dos produtos. Também é responsável pela introdução de novos produtos no mercado brasileiro e por garantir que estas introduções acontecerão conforme o planejamento mundial determinado. 

· Área de Planejamento e Suprimentos: Tem como atividade básica ser o elo de ligação entre o cliente da operação, que no caso, é um cliente interno, área de distribuição, com a programação do que precisa ser fabricado. Recebem a previsão de vendas do cliente interno e transformam estas necessidades em quantidades a serem produzidas, interagindo com a manufatura contratada, de modo a assegurar os objetivos estabelecidos em termos de produção.

· Área de planejamento estratégico de negócio: Esta área tem como função básica planejar as ações estratégicas para a organização, monitorar a sua implementação, promover ações corretivas junto aos gerentes de projeto e fazer o fechamento dos projetos instituídos. Também tem a função de suportar à alta direção atuando na definição e ajustes do modelo de negócio, elaboração de apresentações e coordenação do planejamento de reuniões mensais para análise dos resultados obtidos pela operação. Esta função será mais detalhada na seção 3.3.7 Processo de planejamento estratégico.

· Área de Análise de negócio: O analista de negócio tem como função básica verificar a viabilidade do negócio ou de futuros negócios para garantir a rentabilidade e competitividade mundial da operação. Também tem a função de gerenciar o processo do Balanced Scorecard que será mais detalhado na seção 3.3.6 BSC.

· Áreas corporativas: A operação também conta com o suporte de algumas áreas da TEC Brasil que atendem às várias áreas de negócio da companhia. São áreas como recursos humanos, financeira, meio ambiente e segurança do trabalho.

3.3.4. Processo de gestão do negócio


Todos os processos operacionais da Manufaturatec que hoje também fazem parte do sistema da qualidade foram redefinidos quando da necessidade das exigências da norma NBR ISO9001 na sua versão 2000. No momento em que a operação teve que se certificar pela nova versão da norma, um sistema com processos mais detalhados e interligados foi necessário. A dinâmica do mapeamento dos processos também foi idealizada de modo a atender as constantes alterações nos processos operacionais que acontecem na organização. Os processos são disponibilizados na Intranet para consulta a qualquer momento pelos usuários. 


O processo gerencial do negócio é mostrado na Figura 26. Uma característica muito importante deste processo é a inter-relação de todas as atividades que, além de atender a um requisito básico da certificação ISO9001 (2000) da operação, também defini claramente as entradas e as saídas de todas as atividades envolvidas.
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Figura 26 - Manufaturatec Business Process Management System: Processo macro.


O processo inicia quando é elaborado o planejamento estratégico da Manufaturatec, que ocorre uma vez por ano, no encerramento do ano fiscal anterior. As entradas deste processo são informações referentes ao planejamento estratégico da região de América, os resultados dos projetos do ano anterior, informações sobre indicadores econômicos, indicadores de mercado e outras variáveis externas que possam afetar o desempenho da operação. 


O resultado final deste planejamento são projetos de caráter estratégico que serão executados no ano fiscal vigente. Nos próximos capítulos, o processo específico de planejamento estratégico será abordado mais profundamente. As saídas do planejamento estratégico são as entradas para os processos subseqüentes: Gestão da Qualidade, Gestão de processos, Produção de produtos, Gestão de recursos, Balanced Scorecard e para a reunião da Revisão Gerencial.


A gestão da qualidade é o processo que visa basicamente manter o Sistema da Qualidade da Manufaturatec através de revisões periódicas pelas auditorias internas e externas. Este processo será abordado nesta dissertação e será mais detalhadamente mostrado na seção 3.3.5. A importância do Sistema da Qualidade para a Manufaturatec se deve ao fato de que, além de ser uma exigência para ter benefícios fiscais, também é uma certificação reconhecida corporativamente. Cabe lembrar que, a aplicação da norma NBR ISO9001: 2000 é muito mais do que uma necessidade, pois acima de tudo é um guia para gestão.


O processo referente à Gestão dos Processos da Manufaturatec mostra como a operação definiu, altera e melhora os seus processos operacionais. Este assunto, apesar de importante para a operação, não será detalhado nesta dissertação. Cabe lembrar porém, que a dinâmica deste tipo de negócio exige que os ajustes de processos aconteçam de uma maneira rápida e flexível. 


O processo de produção mostra os sub processos que garantem a realização dos produtos conforme as necessidades de seus clientes. No caso da Manufaturatec, conforme o escopo do Sistema da Qualidade, ver seção 3.3.5.1, os clientes diretos da operação são as áreas de distribuição e logística da TEC Brasil. Estes processos também não serão focos desta dissertação, pois não são fundamentais para o entendimento desta pesquisa. 


O processo de Percepção da Satisfação do Cliente é um requisito específico da norma NBR ISO9001: 2000 e mostra como a operação, através de reuniões com seus clientes, percebe o que estes necessitam de forma implícita e explícita.


Na Manufaturatec há um processo específico para Gestão dos Recursos, que tem como principal entrada as informações do planejamento estratégico. Este processo visa gerenciar como os recursos serão utilizados durante o ano fiscal em exercício. Decorrente deste processo há a Gestão Financeira da operação que tem por objetivo acompanhar o desempenho financeiro da operação. A Manufaturatec não tem uma área específica para estes acompanhamentos financeiros nem pessoa totalmente dedicada, mas tem o suporte corporativo da TEC Brasil e uma pessoa que monitora este processo.


A metodologia do Balanced Scorecard foi estabelecida pela operação para ajudar no monitoramento do desempenho dos processos e estratégias mais importantes da Manufaturatec e consiste basicamente na definição de indicadores de performance e suas metas. Estes indicadores também, de certa forma, monitoram os projetos estratégicos estabelecidos no planejamento estratégico. Na seção 3.3.6.5 este processo será mais detalhadamente abordado mostrando seus detalhes operacionais e como foi instituído pela operação.


Em termos de Sistema da Qualidade e mesmo de gestão, o processo mais importante da Manufaturatec é a reunião para Revisão Gerencial, Management Review, conforme Figura 27. Este processo é mandatório na norma NBR ISO9001: 2000, além de que a maioria das ações de melhoria são determinadas neste momento.
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Figura 27 - Processo de Revisão Gerencial da Manufaturatec.


Durante este processo, todas as informações referentes à operação são apresentadas e discutidas pela diretoria e seus gerentes e ações são determinadas para garantir que o planejamento estratégico está sendo implantado conforme planejado e conforme as necessidades da operação. Ou seja, os resultados (saídas) de todos os processos são entradas para o processo de Revisão Gerencial da Manufaturatec, onde todas as informações e produtos gerados pela organização são analisados e planos de ação são abertos para endereçar as questões que não atendem ao que foi planejado. Este processo também é abordado na seção 3.3.5.1 quando apresenta-se sua participação no planejamento do Sistema da Qualidade da Manufaturatec.

3.3.5 Sistema da Qualidade


A operação da Manufaturatec tem um sistema da qualidade bem definido, exatamente para atender as suas necessidades operacionais e gerenciais. Foi idealizada de modo a que não acarretasse um peso operacional excessivo para a organização e por isso, é bastante simples e bem focado em atender aos requisitos da norma NBR ISO9001: 2000, a qual é certificada.


Uma particularidade deste sistema da qualidade é que a operação não tem contato direto com um cliente externo e seu cliente, neste caso, é um interno. A Manufaturatec tem como principal produto de sua operação o gerenciamento de uma manufatura terceirizada, de modo a disponibilizar produtos para seus clientes internos, que é unidade da TEC que distribui os produtos no mercado sul americano.


A Figura 28, mostra de forma esquemática, os vários elementos do sistema da qualidade e como estes se relacionam na operação. Esta representação é conceitual e é apresentado na própria norma NBR ISO9001: 2000 para explicar como o processo de Gestão do Sistema da Qualidade funciona e se interliga.
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Figura 28 – Elementos do Sistema da Qualidade da Manufaturatec.


O órgão que certifica a operação é o BSI - Management Systems Company, que também é o que certifica várias unidades de negócio da TEC no mundo e no Brasil. As auditorias internas e externas do sistema da qualidade são realizadas a cada seis meses. 


A importância deste processo para a pesquisa consiste em mostrar que esta empresa adota, para determinados processos, uma metodologia bem definida, apesar de que o Sistema da Qualidade instituído é uma exigência para a participação em licitações e obtenção de incentivos fiscais.

3.3.6 Processo do Balanced Scorecard na Manufaturatec


O processo de Balanced Scorecard é um dos aspectos mais importantes dentro da organização, pois evidencia de forma clara e precisa se a operação atingiu ou não os objetivos estabelecidos no planejamento estratégico e no seu sistema da qualidade. 


A adoção do Balanced Scorecard foi estimulada por ser uma ferramenta corporativa adotada a nível mundial pela TEC. A operação treinou e desenvolveu seus funcionários para a utilização da metodologia do Balanced Scorecard como ferramenta para auxiliar a se atingir os objetivos estabelecidos, especialmente  no planejamento estratégico da operação. O treinamento foi dado para todos os funcionários da Manufaturatec e contou com a participação de instrutores devidamente credenciados e capacitados, que juntamente com as informações corporativas, adaptou a metodologia aos interesses da organização.


O desdobramento do BSC pela organização acontece dentro da TEC conforme Figura 29 a seguir:
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Figura 29 – Desdobramento do BSC na TEC.


As metas corporativas no nível corporativo são determinadas e as devidas métricas são estabelecidas. Neste nível estas metas são definidas de modo que sejam atingidos os objetivos da companhia, e que estejam alinhadas com os valores corporativos da TEC.


Num segundo momento estas metas e métricas são desdobradas a um nível funcional na operação que são as unidades de negócios, divididas conforme o mercado que atendem.


O terceiro momento deste desdobramento acontece quando as métricas funcionais geram outras métricas no nível regional. Abaixo deste nível, a operação da Manufaturatec tem suas metas e métricas definidas e alinhadas com os objetivos da organização. 


No nível de planejamento estratégico, os objetivos são desdobrados de forma semelhante.


O BSC é baseado em quatro perspectivas que foram definidas para classificar os objetivos a serem atingidos. Manufaturatec instituiu as perspectivas conforme segue:

· Financeira: Neste aspecto são medidos e monitorados os desempenhos financeiros da operação e abrange aspectos como margem de lucro, custos de nacionalização, índices comparativos de custos operacionais, preços de insumos e custo de estoques.

· Clientes: São analisados e monitorados aspectos relativos à satisfação dos clientes da operação, que no caso da Manufaturatec é a área de logística e distribuição. Os indicadores nesta perspectiva também monitoram a qualidade do produto e os prazos de entrega da produção sob a visão das necessidades de seus clientes.

· Excelência operacional: O monitoramento dos processos internos mais relevantes para a operação é feito nesta perspectiva. Os indicadores controlam o desempenho da operação quanto a aspectos relativos à capacidade de produção, verificação do que foi planejado e o que foi realizado e principalmente se a operação conseguiu fornecer produtos a seu cliente nas quantidades e prazos acordados.

· Empregados: Nesta perspectiva são monitorados aspectos relativos aos funcionários da operação. Os indicadores avaliam a aprendizagem e o crescimento dos funcionários e seu bem estar na empresa.

3.3.7 Processo de planejamento estratégico


Nesta seção serão abordados o planejamento estratégico da Manufaturatec, os conceitos e metodologia adotados pela organização e como este planejamento é implementado e acompanhado. A metodologia adotada foi desenvolvida pelos profissionais responsáveis por esta atividade e de acordo com os conceitos adotados pela TEC e também tiveram como base, materiais de cursos realizados e alguns autores mais importantes.

3.3.7.1 Metodologia para planejamento estratégico


A operação realiza o planejamento estratégico no final de cada ano fiscal. Toda a alta direção da operação se reúne durante um período que varia de 3 a 5 dias para analisar e definir as iniciativas estratégicas para o ano seguinte.


A representação gráfica dos conceitos adotados pela Manufaturatec está na Figura 30.
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Figura 30 - Representação do planejamento estratégico da  Manufaturatec.


As primeiras informações que são obtidas para a elaboração do planejamento estratégico são relativas ao ambiente macro econômico, aos aspectos de marketing e as informações sobre os competidores do mercado. Estes fatores são considerados pela organização como externos e ajudam a revelar o ambiente em que a empresa estará operando.


Os fatores internos, são informações relativas às estratégias da companhia, proposições de valor, missão e visão que são desdobradas até o nível mais operacional da empresa. Estas informações são muito importantes pois orientam a elaboração do planejamento estratégico para estarem perfeitamente alinhadas com a visão corporativa da companhia. Neste processo, as análises dos resultados dos projetos estratégicos implementados também são consideradas.


Esta metodologia foi adotada no ano fiscal de 2004, foco deste estudo de caso. Em função da flexibilidade que o negócio exige, esta metodologia pode sofrer variações para se adaptar ao novo panorama e a um novo modelo de negócio.


Nesta metodologia adotada pela Manufaturatec, um dos conceitos mais importantes que são levados em consideração é o de melhoria contínua durante a implantação das estratégias. A Figura 31 mostra a representação gráfica deste processo de melhoria.


Este aspecto fundamental ajuda os participantes a entenderem que a implantação das estratégias planejadas visa atingir a determinados objetivos e os participantes devem perceber se as mudanças propostas realmente levam à melhorias para a organização. 
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 Figura 31 – Representação gráfica do conceito de melhoria.


Para que haja melhoria, a questão que deve ser percebida por todos na organização é como uma mudança pode realmente melhorar o desempenho da organização. Para este entendimento, durante o processo de planejamento estratégico da operação, este conceito é bastante discutido e alinhado com os conceitos de Seis Sigmas também adotados pela organização. Além do entendimento de quanto as mudanças podem significar para a operação, o ciclo de melhoria PDSA (Plan, Do, Study e Act) também é bastante discutido. Esta visão do ciclo de melhoria do PDSA, que é própria da metodologia de Seis Sigmas, não será abordada nesta dissertação.


O entendimento final de melhoria pela organização é que o planejamento estratégico deve ser definido de modo que seja um processo de reinvenção, conceito da própria TEC. 

3.3.7.2 Conceitos de Valor de Criação e Valor de Entrega


No planejamento estratégico da Manufaturatec, o processo é visto sob duas óticas: planejamento para iniciativas de curto prazo e planejamento para iniciativas de médio e longo prazo.  Na Figura 32 é apresentada graficamente a visão comparativa dos dois conceitos.
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Figura 32 - Representação dos conceitos de VE e VC.


Estes conceitos foram instituídos pela Manufaturatec para ajudar a organização a entender quais destes objetivos são para manter a operação competitiva e quais são para projetar ações para o futuro. Estes conceitos são especialmente importantes no momento em que são definidas as iniciativas estratégicas e dão as dimensões de prioridade e importância.


As iniciativas assim classificadas têm a seguinte visão:

· Valor de entrega: As iniciativas classificadas nesta visão (VEs) tem um foco mais operacional e visam otimizar o desempenho dos processos existentes. Na dimensão de sistema da qualidade são definidos como projetos de melhoria e tem uma visão preventiva.

· Valor de Criação: As iniciativas desta visão (VCs) tem clara visão de médio e longo prazo e mostram para a organização que estas iniciativas são uma preparação de uma estratégia futura. As iniciativas sob esta ótica também geram projetos estratégicos e tendem a agregar mais valor para a operação no longo prazo.

3.3.7.3 Representação gráfica do Planejamento Estratégico de 2004


Para a elaboração do planejamento estratégico da Manufaturatec do ano fiscal de 2004, a metodologia seguida está demonstrada na representação gráfica da Figura 33, a seguir.
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Figura 33 - Representação gráfica do planejamento estratégico.


Para a elaboração do planejamento estratégico para o ano fiscal de 2004, a diretoria e seus gerentes se reuniram em um ambiente externo a empresa durante quatro dias. 


O processo de planejamento estratégico é composto de três fases distintas conforme segue:

· Fase Inicial: Nesta fase são levantadas e definidas umas séries de informações que serão utilizadas na fase seguinte. Estas informações são relativas a fatores internos e externos e nesta fase também são validadas a missão, a visão e a proposição de valor definidos para a organização.  Outros aspectos como, análise dos resultados do planejamento do ano anterior, recursos, capacitação dos funcionários e disponibilidade de recursos financeiros também são levantados para a elaboração do planejamento estratégico.

· Fase Intermediária: Nesta fase todos estes aspectos são discutidos e cada área funcional expõe suas necessidades e considerações. O entendimento de todas as estratégias corporativas da organização é fundamental para o perfeito entendimento e alinhamento e, sem isto, tornariam o planejamento inconsistente. Como resultados deste processo, são definidos os objetivos que a operação precisa atingir para conseguir a competitividade necessária para o negócio.

· Fase Final: Nesta fase, todos os objetivos levantados são transformados em iniciativas que definem, de uma maneira mais ampla, as estratégias propostas pela organização para serem implementadas. As iniciativas não são definidas por área, mas sim pelo desdobramento das estratégias corporativas e pelas necessidades da operação. O evento do planejamento estratégico com a diretoria e gerência termina neste momento.


Ainda na fase final, depois que as iniciativas foram determinadas, cada gerente funcional se reúne com seu time para transformar estas iniciativas em projetos estratégicos. Neste processo são avaliados mais detalhadamente os objetivos que a organização quer atingir e então são adaptadas às realidades de cada área.


No próximo capítulo serão apresentados todos os projetos estratégicos decorrentes destas iniciativas e será feita uma análise de como estes projetos foram conduzidos, implementados e quais os resultados alcançados.

3.4 Portifólio de projetos estratégicos do ano de 2004


As iniciativas e os projetos estratégicos foram definidos a partir de um processo bem definido:

· Fase inicial: Foram considerados aspectos internos e externos para a definição da missão e das proposições de valores. Nesta fase também foram analisados os projetos estratégicos implantados no ano fiscal anterior;

· Fase intermediária: Todas as áreas da Manufaturatec analisaram todos os aspectos da fase inicial para iniciar a fase de determinação de estratégias por área;

· Fase Final: Nesta fase todos os objetivos levantados foram transformados em iniciativas que posteriormente serão transformadas em projetos estratégicos pelas várias áreas. cos pelas vas em projetos estratpara iniciar a fase de determinaçefiniç182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182182

As iniciativas estratégicas definidas pela operação no ano fiscal de 2004 foram classificadas conforme metodologia própria desenvolvida pela Manufaturatec.


As iniciativas foram assim classificadas conforme segue:

· Valor de entrega (VE): Iniciativas com foco mais operacional e visam otimizar o desempenho dos processos existentes;

· Valor de Criação (VC): Iniciativas com clara visão de médio e longo prazo e mostram uma preparação de uma estratégia futura.


No ano fiscal de 2004, a Manufaturatec definiu oito iniciativas de Valor de Entrega e quatro iniciativas de Valor de Criação. Na Tabela 9 são apresentadas as iniciativas determinadas de Valor de Entrega. 
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VE7

Criar processo de comunicação 

multi direcional.

- Matriz de relacionamentos baseada em analises dos participantes, 

ajustando o processo de comunicação com as metas.

VE8

Melhorar experiência total dos 

funcionários.

- Integração do time

- Recompensa e reconhecimento

- Revisão das avaliações dos funcionários.

Iniciativas Estratégicas de Valor de Entrega da Manufaturatec

VE1

Melhorar eficiência dos ativos 

objetivando uma cadeia de 

suprimentos ponta-a-ponta

VE2

Melhorar performance e tempo de 

resposta da manufatura 

terceirizada às necessidades de 

negócio.

VE3

Otimizar o ciclo de vida do 

produto.

VE4

Otimização de estoques físicos 

(informação).

- Garantia de fornecimento

- Entrega conforme plano

- Retrabalhos

- Prazo de entrega

VE6

Implementar gestão da qualidade 

na cadeia de suprimentos ponta-a-

ponta.

- Ciclo da qualidade para cadeia de suprimento

- ISO9001

- Melhoria Continua

VE5

Melhorar flexibilidade e tempo de 

resposta.

- Redução de inventário

- Melhorar produtividade da infra-estrutura instalada

- Planejamento estratégico

- Carga de Trabalho

- Infra-estrutura

- Comunicação

- Gestão de risco da cadeia de suprimentos

- Execução de um perfeito Plano de introdução de novos produtos

- Plano de Continuidade de Negócio

- Expandir sistema e-Mfgtec (Distribuição Reversa)

- Plano de Continuidade de Negócio com Provedor de Serviços

- Alinhamento dos sistemas da TEC e Manufaturatec


Tabela 9 – Relação das Iniciativas segundo a visão de Valor de Entrega.


E na Tabela 10 são apresentadas as iniciativas determinadas de Valor de Criação. 
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VC3

Desenvolver competências: 

Identificar, desenvolver e 

consolidar habilidades.

- Competências para iniciativas de valor de criação e entrega

- Ajuste do organograma frente ao modelo de negócio

- Implementação do projeto de Business Intelligence

Iniciativas Estratégicas de Valor de Criação da Manufaturatec

VC1

Viabilizar crescimento: Expandir 

carteira de produtos da 

Manufaturatec e capacitar para 

atender o mercado dos países 

vizinhos.

- Exportação direta

- Planos de novos produtos

- Diferenciação e customização de produtos

VC4

Fazer contribuições: melhorar 

valor da Manufaturatec para a 

região e o mundo.

- Projeto RFID

- Projeto Indigo

- Iniciativas de responsabilidade corporativa

- Right Shoring

VC2

Integração da cadeia de 

suprimentos ponta-a-ponta: 

Utilizar competências 

desenvolvidas na manufatura.

- Embarque direto nacional

- Programa de reabastecimento

- Reciclagem

- Modelo FTK


Tabela 10 – Relação das Iniciativas segundo visão de Valor de Criação.


As iniciativas estratégicas foram amplamente discutidas em uma série de reuniões entre as áreas e seus gerentes funcionais. Foram então definidos os seguintes Projetos Estratégicos de Valor de Entrega, conforme Tabela 11.
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1

Implementar modelo FTK para operação Efetivo

2

Explorar oportunidades de redução de custo Efetivo

3

Embarque direto para países selecionados Aberto

4

Implementação de novo processo para decisão de manufatura de 

ferramentas

Abortado

5

Alinhamento estratégico com parceiro de manufatura Aberto

6

Integração de processos com parceiro de manufatura Aberto

7

Processo de comunicação com parceiro de manufatura Efetivo

8

Integração de sistemas e processos de planejamento Aberto

9

Planejamento de estratégia conjunta Efetivo

10

Integração da força de trabalho. Abortado

11

Integração da força de trabalho de Procurement. Abortado

INICIATIVA

Projetos Estratégicos de Valor de Entrega da Manufaturatec

VE1

Melhorar eficiência dos 

ativos objetivando uma 

cadeia de suprimentos 

ponta-a-ponta

VE2

Melhorar performance e 

tempo de resposta da 

manufatura terceirizada 

às necessidades de 

negócio.


[image: image37.emf]12

Revisão de processos da Manufaturatec para redução de riscos e 

melhoria continua

Efetivo

13

Estabelecer um processo formal de introdução de Novos Produtos 

para operação de comerciais

Efetivo

14

Estender Plano de Continuidade de Negócio para outras áreas da 

operação

Efetivo

15

Adaptar o sistema e-Mfgtec às necessidades da operação Efetivo

16

Desenvolver Plano de Continuidade de Negócios com provedor de 

serviços

Efetivo

17

Aumentar o sistema da Manufaturatec para cobrir operação de RD 

(Processo de distribuição reversa).

Efetivo

18

Políticas para materiais e garantia de fornecimento Efetivo

19

Capacitação para retrabalhos e reconfiguração Aberto

20

Redução do prazo de entrega de peças Aberto

VE3

Otimizar o ciclo de vida 

do produto.

VE4

Otimização de estoques 

físicos (informação).

VE5

Melhorar flexibilidade e 

tempo de resposta.


[image: image38.emf]21

Capacitação da manufatura terceirizada de acordo com os 

requisitos do ambiente da qualidade

Aberto

22

Implementação de auditoria de processo Efetivo

23

Revisão dos processos e métricas chaves da engenharia Aberto

24

Alinhamento da estratégia de teste de produtos Efetivo

25

Melhoria da rastreabilidade na cadeia de suprimentos. Abortado

26

Benchmarking com as manufaturas mundiais Aberto

VE7

Criar processo de 

comunicação multi 

direcional.

27

Processo de comunicação multi dimensional Aberto

VE8

Melhorar experiência 

total dos funcionários.

28

Implantação do Plano WoW - Gestão da força de trabalho Efetivo

VE6

Implementar gestão da 

qualidade na cadeia de 

suprimentos ponta-a-

ponta.


Tabela 11 – Relação dos Projetos segundo a visão de Valor de Entrega.


E foram assim definidos os seguintes Projetos Estratégicos de Valor de Criação, conforme Tabela 12.
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29

Exportação direta para países selecionados da região da América 

Latina

Abortado

30

Implementação do processo de planejamento de novos produtos 

para o Centro de localização de produto

Efetivo

31

Planejamento de novos produtos para o ano fiscal de 2005 Efetivo

32

Diferenciação e customização de produtos Abortado

33

Embarque direto para canais selecionados no Brasil. Aberto

34

Programa de reciclagem de produtos retornados de clientes Aberto

Projetos Estratégicos de Valor de Criação da Manufaturatec

INICIATIVA

VC1

Viabilizar crescimento: 

Expandir carteira de 

produtos da 

Manufaturatec e 

capacitar para atender o 

mercado dos países 

vizinhos.

VC2

Integração da cadeia de 

suprimentos ponta-a-

ponta: Utilizar 

competências 

desenvolvidas na 

manufatura.

[image: image40.emf]VC3

Desenvolver 

competências: 

Identificar, desenvolver 

e consolidar 

habilidades.

35

Implementação do Business intelligence (relatórios e portal 

intranet)

Efetivo

36

Piloto da linha de RFID Efetivo

37

Implantação do projeto Indigo Aberto

38

Suporte a TEC Brasil na iniciativa de responsabilidade corporativa Efetivo

39

Programa de recolocação de mão de obra em países de baixo 

custo operacional (Right Shoring)

Efetivo

40

Análise da viabilidade de introdução de novo produto da plataforma 

PL7T

Aberto

41

Conformidade da Manufaturatec com ROHS (Diretiva Européia) Aberto

42

Desenvolvimento de ferramental para suportar outras operações Efetivo

43

Reciclagem de ferramentas de injeção de plástico Efetivo

VC4

Fazer contribuições: 

melhorar valor da 

Manufaturatec para a 

região e o mundo.


Tabela 12 – Relação dos Projetos segundo a visão de Valor de Criação.

3.5 Processo utilizado na pesquisa na Manufaturatec


Segundo Yin (1994), a metodologia para a elaboração de um estudo de caso deve ter as seguintes fases, conforme detalhado na Figura 34, a seguir.
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Figura 34 – Metodologia para realização de um estudo de caso.

Adaptado segundo Yin (1994, p.49).


A primeira fase deste processo é a definição e projeto do estudo de caso onde é pressuposta uma situação e instituído o caso propriamente dito. Também, nesta fase, os dados são preparados de acordo com a forma que será coletado.


Num segundo momento, a pesquisa é conduzida operacionalmente coletando-se e escrevendo as informações levantadas em relatórios e planilhas de modo a facilitar as análises seguintes.


A última fase é a análise e o desenho das conclusões da pesquisa. As conclusões são então revisadas e confrontadas com a pressuposição previamente definida e que podem levar as ações de correção na pesquisa. A última atividade é elaborar o relatório final com as conclusões sobre a pesquisa.  

3.5.1 Pressuposição sobre a situação


Na Manufaturatec pode-se observar que o ambiente que opera é bastante dinâmico e complexo. As necessidades constantes de inovação são uma realidade neste mercado, além de que a competitividade é muito forte.


Frente a este panorama, as questões estratégicas precisam ser muito bem conduzidas e implantadas para que a empresa consiga competir e ganhar por diferenciação. 


Numa primeira análise podem-se pressupor as seguintes situações para a gestão dos projetos estratégicos da organização:

· Há poucos recursos dedicados para a implantação e acompanhamento dos projetos estratégicos da organização;

· Nem todos os gerentes de projeto tem bons conhecimentos sobre o tema Gestão de Projetos;

· O grande número de projetos estratégicos implantados a cada ano leva a concluir que não há foco, ou seja, há um esforço para implementar vários projetos quando estes esforços poderiam ser concentrados nos mais significativos para a organização;

· Não há uma metodologia definida para a condução dos projetos estratégicos, pois a direção acredita que uma metodologia poderia engessar a operação;

· Os gerentes de projetos instituídos não aplicam os conceitos e metodologia de gestão de projetos pois dividem esta atividade com outras funções operacionais.


A condução da pesquisa no campo deverá endereçar estas questões além de analisar aspectos referentes aos fatores críticos de sucesso, verificação se a empresa é excelente em gestão de projetos quando compara-se com as empresas pesquisadas na literatura e também avaliará se a empresa em questão atingiu um nível de maturidade considerado por alguns autores.  

3.5.2 Seleção do caso e dos dados


Desde o início desta dissertação já foi definido que a TEC seria a empresa onde o caso seria estudado. Esta escolha foi feita pelo fato de que a empresa gerencia um grande número de projetos estratégicos em um ambiente dinâmico e competitivo e onde a eficiente implementação das estratégias é um dos fatores de diferenciação no mercado.


O instrumento escolhido para a coleta de dados foi o questionário, aplicado por meio de entrevista in loco a fim de garantir a precisão e a confiabilidade das respostas. Estas entrevistas também facilitaram a identificação de outros fatores importantes que não haviam sido levados em consideração.


Os questionários finais podem ser encontrados nos Anexos I, II e III e foram elaborados pela análise de vários aspectos apontados pela revisão bibliográfica, conforme segue.

3.5.2.1 – Avaliação dos fatores críticos de sucesso


O questionário do Anexo I foi elaborado baseado no artigo publicado por Viseras et al. (2005) da Universidade Cranfield da Inglaterra. Os autores realizaram uma pesquisa para identificar os fatores críticos de sucesso na implantação de iniciativas estratégicas de manufatura. A pesquisa de Viseras et al. (2005) foi realizada em empresas da Inglaterra e o conteúdo foi validado por quatro profissionais da área e instrutores de duas universidades. Os questionários validados foram enviados eletronicamente para as empresas no ano de 2003 e foram respondidos por diretores, gerentes e engenheiros que trabalharam na área.


Nesta pesquisa foram identificados 36 fatores críticos de sucesso que foram categorizados sob os aspectos de pessoas, organização e sistema de gestão.


As conclusões deste estudo de Viseras et al. (2005) foram como segue:

· As qualidades e habilidades individuais dos gerentes de projetos é o fator mais crítico na implementação de projetos estratégicos;

· O sucesso na gestão de projetos estratégicos é mais dependente do lado humano dos projetos;

· A organização deve focar seus esforços assegurando a disponibilidade de recurso;

· A gestão de projetos contribui criticamente para o sucesso das implantações destas estratégias;

· Uma metodologia de sucesso em gestão de projetos deve enfatizar os aspectos de qualidade de projeto, custo e processo de gestão de prazos.


O questionário foi elaborado e está ordenado conforme a ordem do fator mais importante para o menos importante, conforme apontou a pesquisa de Viseras et al. (2005).


Esta parte do trabalho visa confrontar os resultados da pesquisa de Viseras et al (2005) com a realidade de uma empresa de tecnologia do Brasil, foco deste estudo de caso. Pode-se concluir, por exemplo, que na empresa pesquisada, os fatores críticos de sucesso são diferentes dos que nas empresas pesquisadas na Inglaterra.

3.5.2.2 Avaliação da Maturidade em Gestão de Projetos


Segundo Kerzner (2002), as empresas atravessam seus próprios processos de maturidade e precede a excelência em Gestão de Projetos. A curva de aprendizado é medida em anos e as empresas comprometidas na Gestão de Projetos poderão ter sorte de atingir essa maturidade em cerca de dois anos, enquanto que as empresas típicas podem levar até cinco anos. A Figura 35 mostra as fases do ciclo de vida para maturidade em Gestão de Projetos.
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Figura 35 – Fases do Ciclo de Vida para Maturidade segundo Kerzner (2002).


Estas fases são caracterizadas por Kerzner (2002) conforme a Tabela 13, a seguir. 

FASES DO CICLO DE VIDA PARA MATURIDADE

Embrionária
Aceitação pela gerência executiva
Aceitação pelos gerentes de área
Crescimento
Maturidade

Reconhecer a necessidade
Obter o apoio visível dos executivos
Obter o apoio dos gerentes de área
Reconhecer a utilidade das fases do ciclo de vida
Desenvolver um sistema de controle gerencial de custo e programação

Reconhecer os benefícios
Fazer com que os executivos entendam a Gestão de Projetos
Conseguir o comprometimento dos gerentes de área
Desenvolver uma metodologia de Gestão de Projetos
Integrar o controle de custo e programação

Reconhecer a aplicabilidade
Estabelecer promotores no nível executivo
Proporcionar conhecimento aos gerentes de área
Obter o comprometimento com o planejado
Desenvolver um programa de ensino para melhorar as competências em Gestão de Projetos

Reconhecer o que precisa ser feito
Dispor-se a mudar a maneira de conduzir o empreendimento
Dispor-se e liberar os funcionários para treinamento em Gestão de Projetos
Minimizar as oscilações de escopo e definir um sistema de rastreamento de projeto.


Tabela 13 – As cinco fases do ciclo de vida da Gestão de Projetos segundo Kerzner (2002, p.47).

3.5.2.3 Avaliação sobre Excelência em Gestão de Projetos


Kerzner (2002) coloca que mesmo que uma empresa pratique a Gestão de Projetos não significa garantia automática para que atinja a excelência. As organizações excelentes em Gestão de Projetos criam um ambiente no qual existe um fluxo continuo de projetos gerenciados com sucesso. Estas empresas excelentes desenvolvem culturas nas quais os gerentes de projetos são instruídos e incentivados a tomar decisões baseadas nos interesses do negócio e nunca nos interesses departamentais.


A Figura 36 mostra que as empresas excelentes em Gestão de Projetos também contam com um percentual de projetos fracassados e as que não tem nenhum fracasso provavelmente não estão assumindo riscos o que não caracteriza empresas excelentes.
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Figura 36 – Percentual de projetos fracassados com Gestão de Projetos, segundo Kerzner (2002).

3.5.3 Condução da pesquisa


A pesquisa foi realizada na Manufaturatec com vários participantes dos projetos estratégicos implantados no ano fiscal de 2004. Cada aspecto pesquisado (Fatores crítico de sucesso, Maturidade em Gestão de Projetos e Excelência em Gestão de Projetos) foi direcionado a um grupo de funcionários em função de suas responsabilidades e atribuições específicas.


Os questionários foram utilizados durante as entrevistas conforme segue:

3.5.3.1 Fatores críticos de sucesso 


Os questionários do Anexo I foram utilizados para auxiliar as entrevistas para pesquisar como a organização classifica, por importância, quais os fatores que mais influenciam na implantação de seus projetos estratégicos na manufatura.


Esta parte da pesquisa foi realizada com os gerentes dos projetos que a organização considerou como implementados com êxito (efetivos). Entraram nesta análise 22 projetos que tiveram 12 gerentes de projeto, pois alguns destes gerenciaram até 4 projetos, simultaneamente, neste ano. 


Durante a entrevista, os gerentes dos projetos pontuaram individualmente de zero a 100 pontos para cada afirmativa, sendo zero quando não concordar e 100 quando concordar plenamente com a afirmativa (fator crítico de sucesso). Pontuações intermediárias foram permitidas. Como havia gerentes de projetos que gerenciaram até quatro projetos estratégicos simultaneamente, neste caso as entrevistas foram feitas em quatro momentos diferentes focando o projeto específico. O intuito era para que o entrevistado estivesse focado no projeto em questão. 


No final foi feita uma média aritmética simples para cada fator com os 22 projetos pesquisados.

3.5.3.2 Maturidade em Gestão de Projetos 


No Anexo II pode ser encontrado o questionário que foi utilizado nas entrevistas para pesquisar em que fase do ciclo de vida da Gestão de Projetos a empresa se encontra neste momento.


Nesta etapa foram entrevistados os gerentes de área que, em alguns casos, também foram gerentes de projetos e em outros foram patrocinadores de alguns projetos. A organização no ano de 2004 possuía três gerentes de área que gerenciavam Procurement, Engenharia e Planejamento/Suprimentos. 


Na entrevista foram feitas vinte afirmativas que o entrevistado deveria responder se concordava ou não. Kerzner (2002) explica no seu livro, como os pontos devem ser somados e será demonstrado mais adiante.

3.5.3.3 Excelência em Gestão de Projetos 


O questionário para avaliação se a empresa atingiu excelência em gestão de projetos (Anexo III), foi elaborado segundo Kerzner (2002).


Para este aspecto foi entrevistado o planejador das estratégias do negócio que tem a função de acompanhar e reportar a implantação dos projetos estratégicos na organização. Este questionário é composto de 42 perguntas que o entrevistado respondeu dentre seis opções.


Este questionário também foi elaborado por Kerzner (2002) e o método para determinar o nível em excelência em Gestão de Projetos será explicado mais adiante. 

4 DISCUSSÕES E ANÁLISES DOS RESULTADOS 


Neste capítulo apresenta-se os resultados das pesquisas de campo realizadas para o estudo de caso e discute-se as principais constatações deste levantamento. A pesquisa foi realizada no período de aproximadamente 4 meses conciliando as disponibilidades do pesquisador e dos pesquisados. Como explicado anteriormente, este tipo de empresa da área de tecnologia, tem uma estrutura multifuncional onde seus participantes tem uma carga de trabalho muito grande. Suas atividades são todas relacionadas com um ambiente onde as mudanças de estratégias são constantes o que garante a competitividade da empresa. Além dos temas previamente determinados para a pesquisa, outros aspectos também foram abordados e percebidos durante as entrevistas. Foi impossível manter-se restrito aos questionários, e muitas outras perguntas vinham exatamente para tentar entender quais as falhas, na gestão dos projetos estratégicos, são as mais determinantes para o sucesso ou não de suas implementações.


Esta pesquisa de campo também foi especialmente importante para entender as necessidades deste tipo de negócio, tendo também como objetivo sugerir uma melhoria no processo de Gestão de Projetos que se aplique e atenda às necessidades deste negócio. Os resultados desta pesquisa são apresentados a seguir. 
Os dados coletados na Manufaturatec são apresentados no Anexo IV desta dissertação.

4.1 Situação dos projetos da Manufaturatec


Na operação da Manufaturatec foram instituídos 43 projetos estratégicos e foram planejados para serem implementados no ano de 2004. Quando analisamos o número de projetos instituídos, observa-se que temos uma média de 4 a 5 projetos por funcionários porém nem todos implementam projetos estratégicos. Ainda cabe lembrar que neste tipo de empresa não há a figura do Gerente de Projetos como profissional dedicado para esta atividade.  


Neste primeiro levantamento conseguiu-se verificar quantos dos projetos estratégicos foram considerados pela organização como efetivos, abortados ou permaneceram abertos e foram executados no ano seguinte. A Figura 37 apresenta um resumo desta primeira análise.
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Figura 37 – Distribuição de projetos efetivos, em aberto e abortado.


De todos os projetos planejados pela organização, 51% dos projetos foi considerada por eles como efetivos e foram concluídos com êxito. Estes projetos efetivos foi a base para a pesquisa de campo na Manufaturatec. Durante as entrevistas com estes 22 Gerentes de Projetos efetivos, foi solicitado algumas evidências de que os objetivos do projeto foram atingidos e principalmente se os objetivos estratégicos da organização foram atendidos. As respostas foram vagas por parte dos Gerentes de Projetos, e quando foram entrevistados os gerentes funcionais, mostraram mais vantagens qualitativas do que quantitativas. Como a empresa pesquisada é líder na sua área de atuação, analisar mais profundamente a efetividade da implantação dos projetos estratégicos é bastante questionável, requerendo uma pesquisa mais voltada para estudar cada projeto em particular.


Dos 43 projetos, 14% não foram concluídos e foram abortados pela organização por terem percebido que o valor agregado esperado não seria atingido. Observa-se que muitos projetos estratégicos foram instituídos sem uma análise mais completa da situação, que é explicada pela falta de recursos dedicados para estas atividades. Entende-se que replanejar escopos ou mesmo desistir de implementar determinados projetos, pode ser uma prática saudável quando percebemos que o ambiente mudou e não faz mais sentido continuar implementando os projetos.


Os outros 35% dos projetos permaneceram abertos para serem concluídos no ano seguinte. O fato de que muitos projetos não foram concluídos e a organização aceitou e entendeu que estes projetos deveriam ser continuados no próximo ano, são indícios de que o escopo e/ou o planejamento destes projetos não foram feitos baseados em uma análise mais profunda. Nas entrevistas conseguiu-se observar que a gestão de prazos é considerada pela organização como uma grande oportunidade de melhoria, percebendo-se uma certa frustração dos Gerentes de Projetos. A idéia de que projetos que foram planejados deveriam ser implementados nos prazos definidos é unânime na organização. 


Uma primeira conclusão desta pesquisa na Manufaturatec é que aproximadamente metade dos projetos estratégicos planejados inicialmente pela organização foram concluídos, atingindo os objetivos esperados. Cabe lembrar novamente que, esta pesquisa não teve como foco avaliar o desempenho das implantações dos projetos estratégicos mas sim estudar a metodologia aplicada para estas implantações.


Um segundo aspecto analisado na pesquisa refere-se ao percentual de sucesso na implementação dos projetos estratégicos da Manufaturatec quando compara-se os projetos de Valor de Criação com os projetos de Valor de Entrega. Os projetos foram classificados como efetivos quando foram encerrados nos prazos planejados, ou seja, concluídos dentro do ano de 2004. Os outros projetos foram classificados como não efetivos e referem-se aos projetos abortados ou que permaneceram abertos no ano seguinte. Na Figura 38 é apresentado o resumo desta análise. 
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Figura 38 – Análise dos sucessos dos projetos VC e VE. 


Os percentuais acima indicam que o fato de serem projetos de iniciativas de Valor de Criação (longo prazo) ou Valor de Entrega (curto prazo) não influenciaram significativamente no sucesso dos projetos, o que nos leva a concluir que não há uma prioridade de projetos na Manufaturatec. 


Os projetos de Valor de Criação, que tem uma visão de médio e longo prazo e mostram uma preparação de uma estratégia futura tiveram um pouco mais de sucesso porém não mostrou um número que indicasse que a Manufaturatec coloca estes projetos como mais importantes para a organização. Por outro lado, os projetos de Valor de Entrega, que tem foco mais operacional e visam otimizar o desempenho dos processos existentes, tiveram 50% de sucesso.


No seu planejamento estratégico, a Manufaturatec coloca muito claramente os conceitos e diferenças entres os projetos estratégicos, porém observando-se os percentuais de sucesso acima relatados, pode-se concluir que estas diferenças não são devidamente entendidas e priorizadas pelos Gerentes de Projeto. Um acompanhamento mais profundo, por parte do responsável pelo planejamento estratégico da organização, é indicado para mostrar aos Gerentes de Projetos o que é mais importante para a organização quando não é possível implementar todos os projetos planejados. 


Numa terceira análise verificou-se, no sistema especialmente desenvolvido para o acompanhamento gerencial dos Projetos Estratégicos da Manufaturatec, em quantos dias os projetos foram implantados antes ou depois da data planejada pelo Gerente do Projeto. 


A Manufaturatec tem um sistema via Intranet que tem por objetivo acompanhar os projetos estratégicos que estão sendo implementados pela organização. Neste sistema, os Gerentes de Projeto inserem seus projetos, atualizam com informações sobre os avanços e pode-se obter relatórios gerenciais. Certamente o sistema não é plenamente utilizado pela Manufaturatec, especialmente quando observamos o baixo desempenho na gestão dos prazos. Em outras palavras, este sistema está muito longe de ser considerado como uma metodologia para gerenciamento de projetos estratégicos


Na Tabela 14 a seguir, são apresentados os resultados desta verificação. Os valores percentuais “positivos” significam que a conclusão da implementação do projeto aconteceu depois da data programada e o sinal de “negativo“ significa que foi implementado antes da data planejada.
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1

Implementar modelo FTK para operação 262 679 159

2

Explorar oportunidades de redução de custo 258 270 5

7

Processo de comunicação com parceiro de manufatura 50 296 492

9

Planejamento de estratégia conjunta 131 222 69

12

Revisão de processos da Manufaturatec para redução de riscos e melhoria continua 146 237 62

13

Estabelecer um processo formal de introdução de Novos Produtos para operação de 

comerciais

110 161 46

14

Estender Plano de Continuidade de Negócio para outras áreas da operação 61 112 84

15

Adaptar o sistema e-Mfgtec às necessidades da operação 227 482 112

16

Desenvolver Plano de Continuidade de Negócios com provedor de serviços 74 165 123

17

Aumentar o sistema da Manufaturatec para cobrir operação de RD (Proc.distribuição 

reversa).

165 318 93

VE5

18

Políticas para materiais e garantia de fornecimento 201 376 87

22

Implementação de auditoria de processo 141 377 167

24

Alinhamento da estratégia de teste de produtos 286 369 29

VE8

28

Implantação do Plano WoW - Gestão da força de trabalho 110 140 27

VE6

Projetos Estratégicos de Valor de Entrega da Manufaturatec

VE1

VE2

VE3

VE4
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30

Implementação do processo de planejamento de novos produtos para o Centro de 

localização de produto

27 287 963

31

Planejamento de novos produtos para o ano fiscal de 2005 97 95 -2

VC3

35

Implementação do Business intelligence (relatórios e portal Intranet) 230 234 2

36

Piloto da linha de RFID 231 348 51

38

Suporte a TEC Brasil na iniciativa de responsabilidade corporativa 261 678 160

39

Programa de recolocação de mão de obra em países de baixo custo operacional (Right 

Shoring)

56 188 236

42

Desenvolvimento de ferramental para suportar outras operações 321 168 -48

43

Reciclagem de ferramentas de injeção de plástico 60 226 277

VC1

VC4

Projetos Estratégicos de Valor de Criação da Manufaturatec


Tabela 14 – Levantamento do percentual do previsto pelo realizado.


A Figura 39 mostra graficamente estes percentuais em relação aos projetos que foram implantados efetivamente pela organização, no ano de 2004.  
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Figura 39 – Comparação do previsto e realizado para os projetos efetivos.


Desta análise pode-se observar que apenas 9 % dos projetos efetivos foram concluídos antes da data prevista e que alguns atrasaram muitos meses.


Durante as entrevistas tentou-se entender porque a maioria dos projetos não foram implementados nos prazos planejados e uma das razões apontada pela maioria é que o mais importante para a organização não é o cumprimento dos prazos mas sim a qualidade com que o projeto é implementado. Também é muito claro que, em função dos muitos projetos instituídos, a implementação fica comprometida.


Outro aspecto que deve ser levado em consideração é que os projetos estratégicos atendem diretamente à organização e não há, por exemplo, contratos que definam os prazos que devem ser implementados ou mesmo multas contratuais. Também foi possível verificar com as entrevistas, que todos os gerentes de projetos também executam atividades operacionais que comprometem diretamente o desempenho da implementação dos projetos e por questões de prioridade, precisavam dar mais atenção para as suas atividades diárias do que na implantação dos seus projetos estratégicos. Em última análise, significa que a gestão dos prazos está em segundo plano, porém é uma estratégia que a organização aceita.


Assim, uma constatação importante é que a empresa não tem estrutura dedicada para implementar seus projetos estratégicos e há falta de pessoas dedicadas para implementar as suas estratégias. Este fato reforça a idéia de que, além da necessidade de uma metodologia mais consistente, esta precisa ser compatível com os recursos que a Manufaturatec disponibiliza. A gestão do recursos humanos é uma área que precisa ser estudada e melhorada para mitigar estas falta de recursos.


Quando analisa-se a gestão dos prazos e a efetividade dos projetos implementados no ano de 2004, uma outra conclusão importante é o fato de que a empresa não está priorizando a conclusão de seus projetos estratégicos visando atingir os objetivos estratégicos. Lembramos que este tipo de empresa está inserida num contexto onde competitividade é um dos fatores de sobrevivência e implantação de projetos estratégicos deveria ser uma prioridade.


Numa metodologia a ser proposta, um fator importante a destacar é a verificação se o escopo foi definido e está alinhado com os objetivos estratégicos da organização e deve prever uma verificação periódica para certificar-se de que os objetivos estratégicos estão sendo atingidos. 

4.2 Resultados da pesquisa dos Fatores Críticos de Sucesso


Esta pesquisa foi baseada no artigo de Viseras et al. (2005) realizada para identificar os fatores críticos de sucesso na implantação de iniciativas estratégicas em manufaturas. Também é citado em uma pesquisa realizada por White e Fortune em 2002 com 995 gerentes de projetos que concluiu que 28% dos entrevistados não usavam qualquer metodologia nas suas empresas e que 54%  usavam suas soluções caseiras de metodologia.


Este autor foi adotado pois é muito difícil encontrar pesquisas exclusivamente relacionadas à implementação de projetos estratégicos em manufaturas. Apesar da pesquisa de Viseras et al. (2005) ter sido bem criteriosa e cientifica, o que mais chama a atenção é o fato de que os aspectos relacionados à gestão dos riscos não aparece diretamente como fator crítico de sucesso na implantação de projetos estratégicos em manufaturas.


Viseras et al. (2005) concluíram na sua última análise:

· As habilidades individuais dos gerentes de projetos é o fator mais crítico;

· O sucesso é mais dependente do lado humano dos projetos;

· A organização deve focar para assegurar recursos;

· A gestão de projetos contribui para o sucesso das estratégias;

· Uma metodologia de sucesso, em gestão de projetos, deve enfatizar os aspectos de qualidade de projeto, custo e processo de gestão de prazos.


A Tabela 15 mostra a pesquisa de Viseras et al. (2005) porém de uma forma mais simplificada, enfatizando os aspectos mais importantes dos fatores críticos levantados por ordem de importância.
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Fatores crítico de sucesso relativos a pessoas

1

Gerente do projeto: capaz de ouvir, entender e comunicar.

2

Alta gerência: comprometida com o escopo.

3

Medidas de avaliação do projeto claras para  o time e desde o inicio.

4

Gerente do projeto: comprometido com o escopo do projeto.

5

Time do projeto: altamente motivado.

6

Gerente do projeto: mostra entusiasmo, proatividade e tem ideias criativas.

7

Alta gerencia:  conhecimento das metas e estratégias do negócio.

8

Gerente do projeto: demonstra forte orientação as metas.

9

Gerente do projeto: habilidade de ver o projeto como um todo. 

10

Alta gerencia: suporta o projeto total e ativamente durante todo a vida.

11

Alta gerencia: envolvida nas formulações das estratégias.

12

Gerente do projeto: habilidade organizacional.

13

Time do projeto: mostra entusiasmo, proatividade e tem ideias criativas.

14

Gerente do projeto: conhecimento das metas e estratégias do negócio.

15

Gerente do projeto: hablidades de planejamento.

16

Funcionários estão informados sobre os projetos da organização.

17

Treinamento em novas praticas e reconhecem sua importancia. 

18

Gerente do projeto: flexivel, paciente e persistente.

19

Time do projeto: comprometido com o escopo do projeto.

20

Time do projeto: formado por funcionários multifuncionais.

21

Mesmo gerente de projeto durante toda a implementação da estratégia. 

22

Alterações nas responsabilidades são claramente definidas e entendidas.

23

Gerente do projeto: capaz de liberar as energias de todos.

24

Gerente do projeto: delega autoridade e oportunidades.

25

Alta gerencia: mostra entusiasmo, proatividade e tem ideias criativas.
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Continuação da Tabela 15.
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Fatores crítico de sucesso relativos a organização

1

Recursos à disposição do gerente de projeto e seu time.

2

O projeto cria melhoria continua e mudanças para o futuro.

3

Os marcos importantes são suficientemente definidos.

4

Numero limitado de projetos estratégicos sendo implementados.

5

Medidas de desempenho são ligadas com os objetivos estratégicos.

6

Os projetos são implementados nos prazos determinados.

7

Senso de urgencia mantido.

8

A organização se empenha na excelencia em gestão de projetos.
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1

Gestão da qualidade do projeto.

2

Gestão dos prazos do projeto.

3

Gestão dos prazos do projeto.
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Tabela 15 – Fatores críticos de sucesso segundo Viseras et al. (2005) 


Os resultados obtidos após a pesquisa na Manufaturatec são apresentados na Tabela 16 a seguir.
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2

Alta gerência: comprometida com o escopo.

99.5

7

Alta gerencia:  conhecimento das metas e estratégias do negócio.

98.6

1

Gerente do projeto: capaz de ouvir, entender e comunicar.

95.0

15

Gerente do projeto: hablidades de planejamento.

94.8

4

Gerente do projeto: comprometido com o escopo do projeto.

94.5

11

Alta gerencia: envolvida nas formulações das estratégias.

93.2

14

Gerente do projeto: conhecimento das metas e estratégias do negócio.

92.5

9

Gerente do projeto: habilidade de ver o projeto como um todo. 

92.3

18

Gerente do projeto: flexivel, paciente e persistente.

92.3

10

Alta gerencia: suporta o projeto total e ativamente durante todo a vida.

90.5
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Continuação da Tabela 16.
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Gerente do projeto: delega autoridade e oportunidades.

90.3

8

Gerente do projeto: demonstra forte orientação as metas.

90.2

20

Time do projeto: formado por funcionários multifuncionais.

90.0

22

Alterações nas responsabilidades são claramente definidas e entendidas.

87.5

6

Gerente do projeto: mostra entusiasmo, proatividade e tem ideias criativas.

86.8

19

Time do projeto: comprometido com o escopo do projeto.

86.4

12

Gerente do projeto: habilidade organizacional.

85.7

5

Time do projeto: altamente motivado.

83.2

13

Time do projeto: mostra entusiasmo, proatividade e tem ideias criativas.

81.8

21

Mesmo gerente de projeto durante toda a implementação da estratégia. 

81.4

23

Gerente do projeto: capaz de liberar as energias de todos.

80.7

17

Treinamento em novas praticas e reconhecem sua importancia. 

79.5

25

Alta gerencia: mostra entusiasmo, proatividade e tem ideias criativas.

75.0

3

Medidas de avaliação do projeto claras para  o time e desde o inicio.

68.6

16

Funcionários estão informados sobre os projetos da organização.

67.7

Item
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Fatores crítico de sucesso relativos a organização

Media 

Aritmética

1

Recursos à disposição do gerente de projeto e seu time.

96.4

3

Os marcos importantes são suficientemente definidos.

96.4

2

O projeto cria melhoria continua e mudanças para o futuro.

90.7

4

Numero limitado de projetos estratégicos sendo implementados.

90.5

7

Senso de urgencia mantido.

84.1

8

A organização se empenha na excelencia em gestão de projetos.

83.9

5

Medidas de desempenho são ligadas com os objetivos estratégicos.

77.3

6

Os projetos são implementados nos prazos determinados.

72.0

Item

pesquisa

Fatores crítico de sucesso reativos a gestão

Media 

Aritmética

1

Gestão da qualidade do projeto.

85.0

3

Gestão dos custos do projeto.

84.1

2

Gestão dos prazos do projeto.

83.4


 Tabela 16 – Resultados da pesquisa sobre FCS na Manufaturatec.


Na primeira parte da tabela acima são apresentados e classificados os fatores críticos de sucesso segundo a visão da Manufaturatec. Estes fatores estão relacionados as pessoas nas questões de Gestão de Projetos.


Os fatores mais importantes para o sucesso na implantação de projetos estratégicos para a Manufaturatec são:

· Deve haver o comprometimento da alta gerência com o escopo do projeto e também devem participar ativamente do início ao fim;

· A alta gerência deve conhecer e participar na formulação das estratégias da empresa e suas metas;

· O gerente de projeto deve ter capacitação específica para conduzir a gestão dos projetos estratégicos;

· O gerente de projeto tem que ter habilidades de planejamento e estar comprometido com o escopo dos projetos;

· O gerente do projeto deve ter uma visão sistêmica e ter um perfil de flexibilidade e paciência.


Pelo perfil do negócio da Manufaturatec, observa-se que é uma organização orientada a gerenciamento de manufatura e por este motivo, a pesquisa mostrou que a responsabilidade da alta gerência é entendida pelos Gerentes de Projeto como importante. Apesar de termos evidencias de que os escopos não foram bem determinados,  os Gerentes de Projetos, que responderam nas entrevistas, acreditam que o comprometimento da alta gerência com o escopo é muito importante, seguido pelo conhecimento das estratégias da empresa. 


Em uma última análise, os Gerentes de Projetos entendem o que é importante na implementação de projetos estratégicos porém, apesar deste entendimento, não conseguem gerir seus projetos estratégicos conforme seu planejamento. Também durante toda a pesquisa, ficou evidente que a Manufaturatec não tem recursos suficientes para gerir tantos projetos estratégicos simultaneamente.


Então, concluímos que este tipo de empresa precisaria otimizar ou aumentar a utilização de seus recursos ou diminuir o número de projetos. Sabe-se que neste tipo de empresa, conseguir mais recursos ou diminuir o número de projetos, pode ser um fator que diminui sua competitividade no mercado. Assim, a otimização dos recursos e capacitação dos profissionais poderia ser uma boa alternativa. Uma metodologia melhor estruturada e mais adequada aos recursos disponíveis pode ser uma das possibilidades para otimizar estes recursos. 



Por outro lado, alguns aspectos não são considerados pelos gerentes de projetos como importantes para a implementação dos projetos estratégicos da Manufaturatec:

· Na situação específica, os gerentes de projetos não acharam importante a divulgação de seus projetos estratégicos para a organização;

· As medidas de avaliação dos projetos não foram consideradas importantes para os pesquisados pois para a maioria dos projetos o esforço necessário para executar estes controles não trariam benefícios justificáveis;

· A pesquisa também mostrou que a participação dos stakeholders não é um fator crítico de sucesso, cabendo a alta gerência e aos gerentes de projeto a  participação mais atuante.


Na segunda parte da tabela acima são apresentados os fatores críticos de sucesso relativos à organização. As conclusões mais significativas são:

· A organização deve colocar a disposição dos gerentes de projetos todos os recursos necessários;

· Os conceitos de melhoria contínua e a capacidade do projeto em alterar uma determinada situação são considerados importantes;

· Um dos aspectos mais discutidos com os entrevistados é a necessidade de haver um número reduzido de projetos sendo implementados para a manutenção do foco;

· Um aspecto especialmente interessante desta pesquisa é que, por um lado os gerentes de projeto atestam que é importante haver um cronograma de atividades, mas por outro lado não julgam importante a implementação nos prazos planejados;

· Nas questões relativas às medidas de desempenho, os gerentes julgaram não ser um fator crítico de sucesso;

· Questionados sobre a necessidade em atingir a excelência em gestão de projetos, os gerentes de projetos na sua maioria julgam importante mas não se justifica na organização tanto esforço. 


Nos aspectos relativas a organização, mais uma vez ficou evidente que os recursos podem ser a principal causa do insucesso na implementação dos projetos estratégicos deste tipo de empresa. Também a organização entende como quarto principal fator de sucesso, as empresas terem um número limitado de projetos sendo implementados ao mesmo tempo. Comparando com as outras empresas pesquisadas por Viseras et al. (2005), a pesquisa mostra que Manufaturatec realmente não valoriza a gestão de prazos.


Finalmente, nas questões relacionadas à gestão, os gerentes de projeto da Manufaturatec julgam que a Gestão da Qualidade (pontuação 85,0) é mais importante que a Gestão dos Custos (pontuação 84,1) que é mais importante que a Gestão dos Prazos (pontuação 83,4).


Com estes resultados, o que chama a atenção é o fato de que as pontuações estão muito próximas uma das outras. Uma das razões pode ser o fato de que nem todos os entrevistados tinham formação específica em Gestão de Projetos e por isso não conhecem os verdadeiros conceitos. Observa-se que, mesmo considerando Gestão da Qualidade como o aspecto de gerenciamento mais importante, muito pouco foi visto em termos de índices de qualidade. O que mais uma vez ficou evidente é que a gestão dos prazos não é importante para este tipo de empresa. 


Com base nestes resultados pode-se identificar também , dentro do PMBOK (2000), as áreas de conhecimento que a Manufaturatec precisaria dar mais atenção para conseguir um melhor desempenho na implantação de seus projetos estratégicos: 

· Gerência do Escopo;

· Gerência da Qualidade;

· Gerência do Tempo;

· Gerência dos recursos humanos;

· Gerência dos Riscos.

4.3 Resultados da pesquisa sobre Maturidade em Gestão de Projetos


Esta pesquisa sobre maturidade em Gestão de Projetos foi totalmente baseada em Kerzner (2002) que explica que cada empresa tem o seu tempo para atingir a maturidade e, conforme o tipo de empresa, os obstáculos também são variados em função de sua estrutura e cultura.


Os resultados obtidos com a pesquisa na Manufaturatec estão resumidos na Tabela 17.
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Tabela 17 – Resultados da pesquisa sobre a maturidade na Manufaturatec.


Uma pontuação superior a +6 indica que aqueles estágios de evolução para a maturidade já foram atingidos, ou pelo menos que está a caminho dela. Estágios com escores muito baixos indicam que não se chegou a essa posição.


Com estes resultados, a Manufaturatec atingiu a fase embrionária que se caracteriza por reconhecer a necessidade, os benefícios e a aplicabilidade e sabe perfeitamente o que precisa ser feito em relação à Gestão de Projetos.


Também atingiram as fases de aceitação pela gerência executiva e pelos gerentes de área. A Manufaturatec não tem dois níveis gerenciais (gerência executiva e gerentes de área) mas ficou muito claro que esta fase foi atingida com uma pontuação mais alta. Até em função dos treinamentos que toda a gerência realizou em Gestão de Projetos, ficou muito evidente nas entrevistas que o comprometimento da gerência é um dos fatores mais marcantes nesta empresa, realmente uma necessidade de sobrevivência para competir num mercado tão dinâmico. Além do comprometimento, esta gerência está sempre disposta a liberar seus funcionários para treinamento e reconhecem as vantagens da Gestão de Projetos.


Apesar de todo o apoio da gerência, algumas questões como a fraca gestão dos prazos não é então explicada, pois o apoio existe mas os projetos não são implementados conforme planejado. Provavelmente esta fraca gestão dos prazos é devida a falta de recursos dedicados para a Gestão de Projetos.


Segundo a pesquisa sugerida por Kerzner (2002), a Manufaturatec atingiu a fase de crescimento, apesar de ter obtido a pontuação mínima. Realmente, alguns aspectos que caracterizam que a organização atingiu este nível foram conseguidos, pois reconhecem a gestão de projetos como ferramenta para gestão, desenvolveram um processo para gerir seus projetos estratégicos e há uma discreta metodologia sendo aplicada.


O que a empresa não atingiu foi o comprometimento com os seus planejamentos, uma vez que somente 4,65% do total de seus projetos estratégicos foram completados dentro dos prazos planejados. Também não ficou claro o seu esforço para minimizar as oscilações  de escopo e não há um sistema de monitoramento mais avançado.


A fase de maturidade realmente não foi atingida pois não há integração de custo e programação e nem todos os funcionários foram treinados e entendem as vantagens da Gestão de Projetos.


Uma das conclusões mais importantes sobre maturidade em gestão de projetos foi mostrar que empresas como a Manufaturatec tem conceitos divergentes neste tema. O desempenho dos seus projetos estratégicos não foi totalmente entendido como implementados com sucesso porém a pesquisa mostrou que a fase de crescimento foi atingida, mas por outro lado não podemos dizer que há um processo de gestão estruturado que garanta pelo menos o cumprimento dos prazos planejados. 

4.4 Resultados da pesquisa sobre Excelência em Gestão de Projetos


Quando a pesquisa foi iniciada tínhamos pressuposições da situação mas sem evidências concretas. Para dirimir uma série de dúvidas buscou-se na literatura alguma forma para saber em que nível esta empresa da área de tecnologia se encontrava. Para tanto foi escolhido dois aspectos interessantes: maturidade e excelência em Gestão de Projetos. Kerzner (2002) aborda estes dois aspectos de uma forma diferenciada, o que me levou a pesquisar a excelência mesmo já sabendo pela pesquisa anterior (maturidade), que a empresa não é totalmente madura em Gestão de Projetos.


Para realização desta pesquisa, foi utilizado um questionário desenvolvido por Kerzner (2002) que se baseia no hexágono da excelência que mostra as seis áreas nas quais as organizações excelentes em Gestão de Projetos superam a concorrência: Processos integrados, cultura, suporte gerencial, treinamento e ensino, gerenciamento de projetos informal e excelência comportamental.


A pontuação atingida na pesquisa foi de 159 pontos. Segundo Kerzner (2002), esta pontuação está na faixa de 147 a 168 pontos e conclui como segue:


“A sua empresa está na direção certa, mas ainda precisa trabalhar bastante. A Gestão de Projetos ainda não é totalmente entendida como uma profissão. É igualmente possível que sua organização não tenha um entendimento pleno da Gestão de Projetos. Por isso, a ênfase está mais na gestão não orientada a projetos, e não na orientada a projetos.“


Durante as entrevistas realmente foi possível comprovar que a Manufaturatec não entende Gestão de projetos como profissão e sim como uma atividade a mais dentre as tantas operacionais que executa. Também foi percebido que alguns entrevistados conhecem o tema  superficialmente e a gestão não é orientada a projetos, mesmo porque estes projetos não são entregues a clientes externos.


Com os resultados obtidos nesta pesquisa pode-se ver que alguns dos objetivos previamente determinados foram atingidos: 

· Foi detectado muitas deficiências gerencias na condução dos projetos estratégicos;

· As áreas de conhecimento da Gestão de Projetos que precisam ser aperfeiçoadas foram identificadas;

· A pesquisa mostrou que a empresa não atingiu o nível de maturidade em Gestão de Projetos;

· A empresa não tem uma metodologia apropriada para gerir seus projetos estratégicos frente ao desempenho mostrado na pesquisa. Também não segue guias como o PMBOK(2000) em função de sua pequena estrutura para gerir os projetos estratégicos. Então, uma metodologia mais específica é indicada para este tipo empresa.

5. PROPOSTA METODOLOGICA PARA A EMPRESA


Esta estrutura básica de metodologia tem por finalidade definir e apresentar um roteiro prático para realização de atividades, tendo como base o "Guide to the Project Management Body of Knowledge" (PMBOK) do Project Management Institute (PMI), entidade internacional que organiza os conceitos, as técnicas, as ferramentas e as melhores práticas de Gerenciamento de Projetos.


Esta sugestão de metodologia foi desenvolvida para atender exclusivamente a empresa Manufaturatec. Todos os pontos fracos levantados na pesquisa estão fortemente abordados nesta metodologia e os pontos que não são importantes para o tipo do negócio não foram considerados ou foram pouco desenvolvidos. A grande conclusão a que se chega, nesta pesquisa, é o fato de que a aplicação de uma metodologia mais específica e menos burocrática pode ser o grande fator de sucesso na implementação de projetos estratégicos, especialmente neste tipo de organização, pois assim, atende aos recursos disponíveis, a cultura da empresa e o ambiente em que está inserida.  


O PMBOK (2000) apresenta os 5 grandes grupos de processos que representam a seqüência natural das etapas de um projeto:

· Iniciação: Reconhece formalmente a existência do projeto e garante o comprometimento dos envolvidos para a execução.

· Planejamento: Estabelece um roteiro para a execução dos trabalhos envolvidos no projeto.

· Execução: Coordena os recursos alocados para execução dos trabalhos do projeto.

· Controle: Assegura que os objetivos do projeto estratégico estejam sendo atingidos pelo monitoramento e avaliação das etapas, bem como as ações corretivas quando necessárias .

· Encerramento: Formaliza a aceitação do produto do projeto e o seu encerramento.


A Figura 40 a seguir é apresenta de forma gráfica, as atividades que atendem às necessidades da Manufaturatec, dentro dos 5 grandes grupos de processos sugeridos no PMBOK (2000).
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Figura 40 – Atividades que atendem as necessidades da Manufaturatec.

5.1 Processo de Iniciação


A inicialização é o processo que reconhece formalmente a existência do projeto, define os seus objetivos e autoriza a sua execução.


5.1.1 Definição do Gerente do Projeto


O Gerente do projeto deve apresentar o perfil adequado para gerenciar projetos com foco estratégico e deve ser indicado quando da definição dos projetos estratégicos que serão implementados na Manufaturatec.


No momento da definição do Gerente de Projeto alguns aspectos são importantes e devem ser considerados:

· Ter qualificação e experiência em gestão de projetos;

· Ter certo grau de conhecimento no assunto do projeto;

· Ter disponibilidade de tempo compatível com o tamanho do projeto;

· Ter bom relacionamento com as áreas envolvidas;

· Ter perfil orientado aos objetivos do projeto;

· Ter habilidade na gerência, na motivação e no estímulo da equipe.

5.1.2 Emissão do Project Charter


O Project Charter é o documento que registra o início formal do projeto, o responsável pelo seu gerenciamento e os objetivos a que se destina. As informações contidas são de responsabilidade do Gerente de Projeto e seu Sponsor, que devem aprová-lo antes do início das atividades do projeto.


A figura 41,  “Project Charter” a seguir é um modelo para aplicação:
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Figura 41 – Project Charter.


A pesquisa mostrou que 14 % dos projetos da Manufaturatec foram abortados o que caracteriza que os escopos não foram bem definidos. O Project Charter nesta situação ajuda a corrigir esta deficiência da empresa.  

5.1.3 Realização da reunião de Abertura do Projeto


Esta atividade deve ser realizada para informar todos os envolvidos que o projeto foi estabelecido e deve ser conduzido pelo Gerente do Projeto com a participação de seu Sponsor. Neste momento devem ser fornecidas todas as informações disponíveis até o momento, com o objetivo de esclarecer fatores importantes como prazo, recursos e missão do projeto.


Nesta reunião deve ser discutido os seguintes aspectos:

· Apresentação do Project Charter;

· Considerações para elaboração do Plano do Projeto;

· Análises das restrições e premissas;

· Análise inicial dos riscos;

· Análise dos recursos disponíveis.



Para tanto, o modelo da Figura 42  “Ata de Reunião de Abertura do Projeto”, a seguir deve ser preenchido.
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Figura 42 - Ata de Reunião de Abertura do Projeto.


Um dos fatores críticos de sucesso que a Manufaturatec não reconheceu como importante foi a participação mais ativa dos stakeholders e dos outros membros da organização. A Ata de reunião de abertura torna a comunicação do projeto mais ampla e dá o devido grau de importância necessária ao projeto.

5.2  Planejamento do Projeto


Planejar um projeto significa definir um conjunto de ações, estabelecendo suas execuções de forma coordenada para alcançar os objetivos determinados e para que o trabalho seja executado sem dificuldades e imprevistos.


Segundo o PMBOK (2000), o Plano do Projeto é um documento que dever ser aprovado formalmente e usado para gerenciar e controlar a execução do projeto. São esperadas mudanças no Plano do Projeto à medida em que mais informações se tornam disponíveis no decorrer do projeto.


A Figura 43 ,“Plano do Projeto”, a seguir deve ser preenchido na sua totalidade para que todos os aspectos importantes da Manufaturatec sejam abordados.


[image: image60.emf]Planejamento

do Projeto

Planejamento do Escopo do Projeto



Nome Projeto:



Gerente Projeto:

Prazo do Projeto;

Time do Projeto:



Sponsor:



Detalhamento do Escopo do Projeto



Detalhamento do Produto do Projeto



Plano do Projeto

Iniciativa Estrat.:

N º Projeto:

Área:



Continuação da Figura 43.
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Figura 43 - Plano de Projeto.


A Manufaturatec mostrou-se explicitamente deficitária em aspectos de planejamento de escopo, recursos e prazos. O Plano de Projeto sugerido acima direciona os gerentes de projetos a fazer um planejamento mais orientado aos pontos mais importantes e que endereçam os problemas levantados na pesquisa. 


A questão dos riscos também é sugerida apesar de não aparecer explicitamente nos resultados da pesquisa. Durante as entrevistas, além dos questionários, algumas observações dos gerentes de projetos foram anotadas relacionadas a problemas que aconteceram na implementação dos projetos e que não foram previstos mesmo em análises superficiais de riscos. 


Outro ponto que esta proposta visa direcionar é sobre a qualidade da Gestão de Projetos, uma vez que a Manufaturatec não utiliza ferramentas da qualidade e nem tem itens de controle. Como estamos falando em projetos estratégicos não foi esquecido que, além dos objetivos do projeto, também deve ser fortemente considerado e acompanhado se o projeto está orientado para atingir os objetivos estratégicos da organização.

5.2.1 Planejamento detalhado do Escopo do projeto


O planejamento do escopo abrange os processos requeridos para assegurar que o projeto irá incluir todo o trabalho necessário e tão somente o trabalho necessário, para completar de forma bem sucedida o projeto. A descrição do Escopo deve expressar de forma clara, os trabalhos a serem realizados para a obtenção do produto do projeto.


A descrição do Escopo do Produto do Projeto corresponde à descrição do que deve ser entregue pelo projeto. A descrição do Escopo do Projeto deve expressar de forma clara, os trabalhos a serem realizados para a obtenção do produto do projeto. De acordo com o PMBOK (2000), a declaração do escopo fornece a documentação que servirá de base para tomada de decisões futuras no projeto e para confirmar ou desenvolver um entendimento comum do escopo entre as partes envolvidas. Com o progresso do projeto, a declaração do escopo pode necessitar ser revisada ou refinada para refletir as mudanças aprovadas no escopo do projeto. 


 Alguns aspectos devem ser observados neste detalhamento e quando aplicáveis devem conter:

· Os critérios de aceite para o produto final do projeto;   

· WBS - Work Breakdown Structure que é a estrutura analítica do projeto que agrupa os componentes de projeto, orientando para a elaboração de subprodutos que organiza e define o escopo total do projeto.


A Figura 44 a seguir, apresenta-se um exemplo de WBS de projeto: 
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Figura 44 - Exemplo de WBS.

5.2.2 Planejamento do Prazo


O Planejamento do Prazo do Projeto inclui as atividades necessários para a obtenção do Cronograma do Projeto. Para os projetos estratégicos da Manufaturatec o cronograma do projeto pode ser definido de forma macro no “Plano do Projeto” e a utilização do MS Project para detalhar o cronograma é opcional.


A elaboração do cronograma do projeto deve seguir as etapas a seguir:

· Determinação das atividades do cronograma do projeto que deve considerar os pacotes de atividades determinadas anteriormente no WBS;

· Determinação da seqüência das atividades de modo a termos coerência na execução;

· Determinação da inter-relação entre as atividades especialmente entre os elementos externos da organização;

· Determinação da duração das atividades que deve ser feito junto com o planejamento dos recursos; 

· Quando aplicável, determinação de estimativas de custo;

· Determinação dos responsáveis pelas atividades determinadas;

5.2.3 Planejamento dos Recursos Humanos e Materiais


Planejar os Recursos Humanos significa identificar os recursos, definir os papéis, as responsabilidades, as relações hierárquicas e a estrutura organizacional do projeto. O planejamento dos recursos humanos deve estar incluído no “Plano do Projeto” e deve conter os recursos alocados, os seus papéis no projeto e os períodos previstos de alocação conforme o cronograma.


O planejamento dos recursos materiais deve ser levantado com a máxima antecedência possível para que o gerente do projeto e seu sponsor possam ter tempo hábil para  aquisição.  


A matriz de responsabilidade para Gestão de Projetos deve ser basicamente conforme Figura 45 a seguir.
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Figura 45 - Matriz de responsabilidade.


Alguns elementos devem ser considerados neste planejamento dos recursos:

· O gerente do projeto deve identificar todos os papéis existentes no projeto e deve negociar com o sponsor do projeto;

· No caso de necessidade de contratação de recursos externos, os recursos devem ser solicitados aos sponsors pelo gerente do projeto;

· O gerente do projeto deve determinar os treinamentos necessários, se for o caso;

· O gerente do projeto deve determinar e requisitar toda a infra-estrutura necessária aos responsáveis ou seu sponsor.

5.2.4 Planejamento dos Riscos 


Risco de projeto é um evento ou condição incerta que, se ocorrer, tem um efeito positivo ou negativo no objetivo do projeto. O planejamento dos riscos tem por objetivo a identificação dos riscos que podem afetar o projeto e a determinação do grau de exposição do projeto aos riscos durante a sua implementação.


No modelo “Plano do Projeto” deve ser anotado os riscos mais evidentes no projeto e no caso de riscos mais complexos, uma análise mais profunda baseada em uma metodologia específica é indicada. Estes riscos levantados podem ser baseados nas experiências anteriores dos participantes ou numa análise mais específica da situação. 


Quando os riscos são identificados alguns aspectos devem ser considerados pelo gerente do projeto:

· Evitar o risco mudando o Plano do Projeto para proteger os objetivos de projeto;

· Mitigar os riscos para reduzir as conseqüências no escopo e objetivos do projeto;

· Aceitar que o risco está afetando o projeto e um plano de contingência deve ser imediatamente elaborado.

5.2.5 Planejamento da Qualidade do Projeto 


Qualidade é a totalidade das características de uma entidade que a torna capaz de satisfazer necessidades explícitas ou implícitas. Algumas ferramentas da qualidade podem ser utilizadas livremente como por exemplo:

· Benchmarking;

· Fluxogramas auxiliares de processo;

· Diagrama de causa e efeito;

· Check list;

· Inspeções;

· Gráficos de controle;

· Diagrama de Pareto;

· Análise de tendências;

· Amostragem estatística; 

· Auditorias de qualidade do projeto.


As ferramentas de qualidade são opcionais e devem ser utilizadas em função das necessidades e complexidade do projeto estratégico.


O planejamento da qualidade na gestão de projetos deve estar contido no “Plano do Projeto” e deve pelo menos conter:

· Identificação do responsável pelo controle da qualidade do projeto;

· Definição de pelo menos um item de controle, quantitativo ou qualitativo que monitore que a empresa está atingindo os objetivos do projeto e os objetivos estratégicos da organização.

5.2.6 Planejamento das Comunicações 


O planejamento das comunicações envolve planejar com antecedência, no “Plano do Projeto”, quando serão realizadas as reuniões para o acompanhamento dos trabalhos que estão sendo executados. Nestas reuniões devem ser tratados os seguintes assuntos:

· Revisão da missão e dos objetivos do projeto;

· A manutenção escopo do projeto e do produto do projeto;

· Os prazos do projeto;

· A estrutura organizacional da equipe;

· Análise dos riscos, restrições e premissas do projeto;

· As formas de comunicação entre o gerente do projeto e a equipe;

· A revisão dos compromissos e das responsabilidades da equipe.


O planejamento também envolve a definição dos tipos de relatórios, o responsável e a periodicidade que serão elaborados e divulgados para a organização.

5.3 Execução do Projeto


A execução do projeto trata da realização de todas as atividades planejadas e considera a seqüência lógica de trabalho estabelecida no Cronograma e no Plano do Projeto.


Cabe ao Gerente do Projeto acompanhar todas as etapas da execução, de modo a garantir que os objetivos definidos pelos projetos sejam atingidos. Também deve ser garantido que o projeto está atendendo aos objetivos estratégicos da organização, uma vez que os projetos são estratégicos.

5.4 Controle do Projeto


O desempenho do projeto deve ser monitorado e medido regularmente para identificar as variações do plano. Estes desvios são analisados, dentro dos processos de controle, nas diversas áreas de conhecimento. Na medida em que são identificados desvios significativos (aqueles que colocam em risco os objetivos do projeto), realizam-se ajustes no Plano do Projeto através da repetição dos processos de planejamento que sejam adequados àquele caso. Controlar também inclui tomar ações corretivas, antecipando-se aos problemas.


Como esta proposta metodológica visa dar ênfase aos itens mais críticos para a Manufaturatec, as seguintes atividades precisam ser cumpridas, como mínimas para atingir os objetivos dos projetos estratégicos.

5.4.1 Relatório Gerencial 


Diversas são as ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas pelos Gerentes de Projetos para relatar o desempenho dos projetos. Nesta proposta metodológica é apresentado um modelo de relatório gerencial para um público dos mais variados níveis, desde presidentes a gerentes funcionais.


Como os projetos em questão são estratégicos, faz-se necessário que um relatório de nível gerencial seja elaborado conforme a Figura 46, ”Relatório Gerencial” a seguir.
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Legenda Situação: Atinge, Não Atinge , Necessita Ação

Item

Legenda Situação

Projeto sem problemas com provável sucesso na implementação.

Projeto sob risco caso não tenha um plano de ação corretivo sendo implementado.

Responsável Situação



Sponsor:



Resumo Gerencial

      Relatório Gerencial

Iniciativa Estrat.:

N º Projeto:

Área:



Controle do

Projeto

Legenda Tendência

Projeto com grandes problemas com provável falha na implementação.

Tendência de melhorar desempenho do projeto.

Tendência de piorar o desempenho do projeto.

Tendência de estabilidade e projeto sob controle.



Riscos

Legenda Situação: Aberto, Atualizado e Fechado

Descrição do Risco Plano ação corretiva

Situação



Solicitação de Alteração de Escopo

Legenda Situação: Nova, Atualizado e Fechado

Descrição da Alteração Data Implementação Responsável

Nome Projeto:



Gerente Projeto:

Prazo do Projeto;

Time do Projeto:



Situação



Aspecto Situação Tendência Comentários

Recursos



Prazos



Visão Geral



Custo



Qualidade



Verificação do atingimento dos objetivos estratégicos da Manufaturatec

Objetivos do Projeto

Objetivos Estratégicos



Continuação da Figura 46.
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Comentários: 
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Comentários: 



Comentários: 

Legenda Situação

Atividade sendo executada sem risco para o desempenho do projeto.

Atividade sendo executada mas há necessidade de plano de ação corretiva.

Comentários: 



Comentários: 



Atividade sendo executada pondo sob risco o desempenho do projeto.


Figura 46 - Relatório gerencial.


Especialmente em função do comprometimento de prazos, da qualidade dos projetos da Manufaturatec e do não entendimento de Gestão de Projetos como profissão, um relatório gerencial bem estruturado e instituído é recomendado para que a gerência funcional acompanhe o projeto. Cabe lembrar, que os gerentes de projetos da Manufaturatec são subordinados aos gerentes funcionais. 

5.4.2 Controle de Alteração do Projeto


O Controle de Alteração do Projeto visa documentar e divulgar para todos os stakeholders que uma determinada alteração foi necessária para alinhar o projeto no sentido de atingir os objetivos previamente documentados no Plano do Projeto. Este controle requer a manutenção da integridade das medidas básicas de desempenho, a garantia de que as mudanças ocorridas no escopo do produto estejam refletidas na descrição do escopo do projeto e na coordenação das mudanças entre as áreas de conhecimento.


As solicitações para a alteração do projeto, sejam originadas do Sponsor, do Gerente do Projeto ou de sugestões feitas pela equipe devem ser devidamente registradas no formulário de “Solicitação de Alteração do Projeto” a seguir.


Uma vez registrada, deverá ser efetuada uma análise de viabilidade da alteração, com o  impacto estimado no escopo, no prazo, no custo e na qualidade do projeto, além de uma estimativa dos novos recursos que serão necessários para a implementação da mudança. Antes de iniciar as alterações, registrar estas alterações no Plano do Projeto conforme Figura 47. 
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Figura 47 - Solicitação de alteração do projeto.


A pesquisa mostrou que o escopo é uma das fraquezas da Manufaturatec e por isso, as alterações de projetos precisam ser documentadas e comunicadas.  

5.5 Encerramento do Projeto


O projeto, depois de alcançar seus objetivos ou terminado por outras razões, necessita ser encerrado. O encerramento administrativo consiste em documentar os resultados do projeto para formalizar a aceitação do produto do projeto pelo Sponsor. Isto inclui a organização e arquivamento dos registros do projeto, fatos e causas de sucesso ou insucesso ocorridos, verificação da efetividade pelo gerente do projeto e sponsor, lições aprendidas do projeto e o arquivamento dessas informações para uso futuro.


Uma reunião de encerramento do projeto é indicada para tratar dos seguintes assuntos:  

· O percentual completado do projeto, em caso de término prematuro;

· Mostrar se os objetivos do projeto foram atingidos;

· Mostrar se os objetivos estratégicos da organização foram atingidos;

· Analisar os desvios ocorridos de prazo, custos, escopo, qualidade, etc;

· Analisar as falhas de comunicação ocorridas no projeto;

· Os riscos imprevistos que ocorreram durante o projeto;

· Outros problemas ocorridos durante o projeto;

· O registro das lições aprendidas no projeto, com a opinião de todos.


O Gerente de Projeto deve preencher o modelo, Figura 48 “Encerramento do Projeto”, conforme segue. 
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Figura 48 - Encerramento do Projeto.


A Manufaturatec é uma empresa que executa projetos estratégicos há poucos anos e não tem registro de seus sucessos e fracassos. Em função dos muitos problemas apresentados pela pesquisa, formalizar o encerramento do projeto é uma maneira para que lições sejam aprendidas e a implementação de projetos estratégicos seja aperfeiçoado com o passar do tempo. 

6 CONCLUSÕES E SUGESTÕES


No presente trabalho procurou-se estudar alguns aspectos relacionados ao desenvolvimento e implementação do planejamento estratégico de empresas com o objetivo de se conhecer e identificar as principais deficiências gerenciais que colaboram para o insucesso na implementação de projetos de natureza estratégica. 
Para tanto, foi realizado um estudo de caso numa empresa de manufatura da área de tecnologia de informação (Manufaturatec) que anualmente define e executa um conjunto de projetos estratégicos internos que representam a implementação de seu planejamento estratégico. Dados de um levantamento preliminar mostraram a ocorrência de um elevado número de insucessos na implementação destes projetos nesta empresa, o que motivou o desenvolvimento deste trabalho e suscitou as questões gerais de pesquisa a respeito da importância e qualidade dos processos gerenciais e da metodologia de gerenciamento empregados no desenvolvimento deste tipo de projeto. 


O estudo de caso foi elaborado segundo abordagem proposta por Yin(1994) e teve como base conceitual uma ampla revisão bibliográfica realizada sobre planejamento estratégico e gestão de projetos na qual se abordou temas relativos a vantagem competitiva, estratégias e sua evolução, planejamento estratégico, aspectos e evolução da gestão de projetos, guias de referência, tipos de estruturas, áreas de conhecimento em gestão de projetos, sistemas avançados, maturidade e excelência no gerenciamento de projetos. 


O estudo foi conduzido de modo a atender os seguintes propósitos:

· Investigar como são elaboradas as estratégias competitivas de uma empresa da área de tecnologia de informação;

· Determinar como os objetivos estratégicos são transformados em projetos;

· Determinar como os projetos são organizados e conduzidos;

· Avaliar se a metodologia aplicada pela empresa para gerenciar os projetos foi adequada para se atingir os objetivos estratégicos, e

· Identificar e analisar as principais deficiências dos processos e da metodologia de gerenciamento dos projetos conduzidos pela empresa.


Os dados coletados na Manufaturatec foram aqueles referentes aos projetos estratégicos instituídos no ano de 2004 e foram obtidos através de levantamento direto na documentação da empresa e a partir de entrevistas e questionários aplicados a funcionários da empresa.


Os questionários desenvolvidos e seus objetivos são os seguintes:

· O questionário sobre Fatores Críticos de Sucesso foi desenvolvido para pesquisar quais os fatores que mais influenciam no sucesso na implementação de projetos estratégicos para a organização estudada. Foram analisados aspectos relativos as pessoas, a organização e aos sistemas de gestão;

· O questionário sobre Maturidade em Gestão de Projetos foi utilizado com o objetivo de determinar em que fase do ciclo de vida da Gestão de Projetos a empresa se encontrava naquele momento;

· O questionário sobre Excelência em Gestão de Projetos foi desenvolvido e aplicado para verificar se a organização tem um fluxo continuo de projetos gerenciados com sucesso.


Das análises dos dados coletados, as principais constatações do estudo de caso são: 

· Foram instituídos 43 projetos estratégicos pela empresa e destes, 14% não foram concluídos e foram abortados pela organização, 35% dos projetos permaneceram abertos para serem concluídos no ano seguinte e, somente 51 % dos projetos estratégicos planejados inicialmente pela organização foram concluídos e atingiram os objetivos esperados, conforme avaliação da empresa;

· Dos projetos estratégicos que foram concluídos, apenas 9 % dos projetos foram encerrados antes da data prevista;

· Durante as entrevistas, os gerentes de projetos relataram que a conclusão dos projetos nos prazos planejados não é fundamental mas sim a qualidade com que são implementados.

· Os gerentes de projetos também executam atividades operacionais e a organização não tem estrutura dedicada para gestão de seus projetos estratégicos. A organização também entende que, as medidas de desempenho dos projetos não são importantes pois muitas vezes os resultados não justificam todo o esforço;

· A pesquisa sobre os fatores críticos de sucesso na implementação de projetos estratégicos mostrou que o comprometimento da alta gerência com o escopo, conhecimento do projeto e participação na formulação das estratégias da empresa é muito importante. O gerente de projeto também deve ter capacitação específica, deve ter habilidades de planejamento, estar comprometido com o escopo dos projetos, deve ter uma visão sistêmica e deve ter um perfil de flexibilidade e paciência. Esta parte da pesquisa também mostrou que a organização deve colocar à disposição dos gerentes de projetos todos os recursos necessários, e que o número de projetos deve ser reduzido;

· A pesquisa sobre maturidade em gerenciamento de projetos apontou que a empresa não atingiu a fase de maturidade pois não há integração de custo e programação e nem todos os funcionários foram treinados e entendem as vantagens de uma metodologia estruturada para Gestão de Projetos;

· Sobre excelência em gestão de projetos, a pesquisa indicou que a empresa está na direção certa porém não entende o assunto totalmente como uma profissão.


A análise geral dos resultados do estudo de caso mostrou que a execução dos processos gerenciais aplicados pela Manufaturatec no desenvolvimento dos projetos estratégicos é feita de forma bastante superficial, em particular aqueles relacionados com alguns aspectos básicos da gestão de projetos como gerenciamento de tempo, de escopo, da qualidade, dos recursos humanos e dos riscos. Destes resultados pôde-se concluir que a empresa efetivamente carece de uma metodologia de Gestão de Projetos bem estruturada e que seja executada de forma consistente e sistemática na implantação de seus projetos estratégicos.


A partir desta conclusão, foi elaborada uma estrutura básica de metodologia para endereçar soluções para as constatações do estudo de caso. Esta estrutura segue o guia PMBOK (2000) e são abordados os aspectos que foram detectados na pesquisa como sendo os mais importantes para a empresa, de modo a garantir que sejam atingidos os objetivos dos projetos estratégicos e especialmente os objetivos estratégicos da organização. Foram apresentados alguns formulários e cada um deles endereça as fraquezas detectadas na empresa, seguindo os 5 grandes grupos de processos sugeridos no PMBOK(2000).


As áreas de conhecimento (PMBOK,2000) que estão sendo contempladas nesta metodologia básica, e que visam a solução das principais falhas gerenciais encontradas são as seguintes:

· Gerência do Escopo;

· Gerência da Qualidade;

· Gerência do Tempo;

· Gerência dos Recursos Humanos;

· Gerência das Comunicações;

· Gerência dos Riscos.


Assim, pode-se concluir que os objetivos do estudo de caso foram atingidos pois as deficiências gerenciais foram detectadas e uma estrutura básica de uma metodologia para gerenciamento de projetos estratégicos foi proposta. 


Tendo em vista o trabalho realizado e o resultado do estudo de caso, sugere-se a seguir alguns tópicos de pesquisa relacionados com o gerenciamento de projetos estratégicos:

· Estudar o desempenho da implementação de projetos estratégicos em outras empresas da área de tecnologia e realizar uma comparação com os dados aqui levantados, de modo a caracterizar melhor a execução e o gerenciamento deste tipo de projeto;

· Fazer um estudo da aplicação de uma metodologia com a sugerida neste trabalho na própria Manufaturatec ou em outras empresas do setor, para avaliar o seu efeito nos resultados da implementação de projetos estratégicos num ambiente dinâmico e com escassez de recursos;

· Estudar e propor um sistema de aprendizagem (ou de gestão do conhecimento) que permita a evolução sistemática das práticas de  gestão de projetos para um nível elevado de maturidade e excelência.

ANEXO I – Questionário sobre Fatores Críticos de Sucesso
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Superior: [      ]

Superior com Especialização: [      ]

Superior com Mestrado, Doutorado ou MBA:  [      ]

Fatores crítico de sucesso Pontuação

1 O gerente do projeto é capaz de ouvir, entender e comunicar constantemente.

2 A alta gerência é comprometida com o escopo determinado.

3 As medidas de avaliação do projeto são claras para  o time e incluídas desde o inicio do projeto.

4 O gerente do projeto é comprometido com o escopo do projeto.

5 O time do projeto é altamente motivado.

6 O gerente do projeto mostra entusiasmo, atitudes pro ativas e tem idéias criativas.

7 A alta gerencia tem bom conhecimento e entendimento das metas e estratégias do negócio.

8 O gerente do projeto demonstra forte orientação as metas.

9 O gerente do projeto tem habilidade de ver o projeto como um todo. 

10 A alta gerencia demonstra claramente que suporta o projeto total e ativamente durante todo a vida.

11 A alta gerencia é envolvida nas formulações das estratégias.

12 O gerente do projeto demonstra habilidade organizacional.

13 O time do projeto mostra entusiasmo, atitudes pro ativas e tem idéias criativas.

14 O gerente do projeto tem bom conhecimento e entendimento das metas e estratégias do negócio.

15 O gerente do projeto tem habilidades de planejamento.

16 Os funcionários da manufatura estão informados sobre os projetos da organização.

17

Os funcionários da manufatura são treinados em como trabalhar com as novas praticas, sistemas, aplicativos e 

tecnologias e conhecem as vantagens destas. 

18 O gerente do projeto é flexível, paciente, persistente e sabe enfrentar bem estas situações.

19 O time do projeto é comprometido com o escopo do projeto.

20 O time do projeto é formado por funcionários multifuncionais de diferentes departamentos.

21 O mesmo gerente de projeto permanece durante toda a implementação da estratégia. 

22 Alterações nas responsabilidades dos membros do projeto são claramente definidas e entendidas.

23 O gerente do projeto é capaz de liberar as energias de seus subordinados, time do projeto, etc.

24 O gerente do projeto delega autoridade e é capaz de dar às pessoas oportunidades de participar das decisões.

25 A alta gerencia mostra entusiasmo, atitudes pro ativas e tem idéias criativas.

1 Os recursos estão à disposição do gerente de projeto e seu time.

2 O projeto cria um sentimento de melhoria continua e mudanças para o futuro.

3 As atividades chaves e os marcos importantes são suficientemente definidos.

4

Há um numero limitado de projetos estratégicos sendo implementados na manufatura de modo a terem foco e 

recursos priorizados.

5

Todas as medidas de desempenho são ligadas com os objetivos estratégicos da manufatura e são claramente 

identificadas (resultados e prazos).

6 Os projetos são implementados nos prazos determinados.

7 O senso de urgência é mantido durante toda a vida do projeto.

8

A organização se empenha na excelência em gestão de projetos incluindo definição clara do escopo, planejamento de 

recursos, sistema de acompanhamento de progresso e gestão do processo de alterações do negócio.

1

Gestão da qualidade do projeto (Processos requeridos para assegurar que o projeto irá atender as necessidades por 

que foi instituído).

2 Gestão dos prazos do projeto (Processos para assegurar o cumprimento dos prazos).

3 Gestão dos custos do projeto (Processos para assegurar que o projeto foi completado dentro de orçamento).

Dissertação Alexandre Oliveira 

- Gestão de Projetos Estratégicos: Um estudo de caso



Item

Grau

de

Instrução:

Projeto:

Nº Projeto

Pessoas

Organização

Sistemas de

Gestão

Questionário sobre os fatores Críticos de Sucesso

Empresa:

Entrevistado

Cargo:


ANEXO II – Questionário sobre Maturidade em Gestão de Projetos 
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Grau Superior:

de Superior com Especialização:

Instrução: Superior com Mestrado, Doutorado ou MBA: 

Item Descrição Pontuação

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

3

Minha empresa (ou departamento) tem uma metodologia facilmente identificável de gestão 

de projetos que utiliza as fases do ciclo da vida.

5

Nossos executivos apóiam ostensivamente a gestão de projetos, por meio de palestras, 

correspondência e inclusive pela presença ocasional em reuniões e relatórios da equipe 

de projetos.

6

Minha empresa tem um compromisso com o planejamento antecipado visando à 

qualidade. Tentamos fazer sempre o melhor possível em matéria de planejamento.

2

Minha empresa tem um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma. O 

sistema requer números de encargos financeiros e códigos de conta contábil. O sistema 

informa variações em relação aos objetivos planejados.

7

Nossos gerentes de áreas de níveis médio e inicial apóiam por inteiro e ostensivamente o 

processo da gestão de projetos.

8

Minha empresa faz o possível para minimizar os ''desvios'' de escopo (i.e., mudanças de 

escopo) em nossos projetos.

Minha empresa tem reconhecido as vantagens possíveis de serem alcançadas através da 

implementação da gestão de projetos. Estes benefícios são reconhecidos em todos os 

níveis gerenciais, incluindo a gerência sênior.

4

1

Minha empresa reconhece a necessidade da gestão de projetos. Esta necessidade é 

reconhecida em todos o níveis de gerência, inclusive pela gerência sênior.

Entrevistado:

Cargo:

[      ]

[     ]

[     ]
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[image: image72.emf](      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

(      ) Discordo totalmente

(      ) Discordo

(      ) Discordo parcialmente

(      ) Sem opinião

(      ) Concordo parcialmente

(      ) Concordo

(      ) Concordo totalmente

9

Nossos gerentes de áreas estão comprometidos não apenas com a gestão de projetos, 

ma também com os cumprimentos dos prazos estabelecidos para a conclusão dos 

objetivos.

19

Nossos gerentes de escalão médio estão dispostos a liberar seus funcionários para 

treinamento em gestão de projetos.

20

Nossos executivos têm demonstrado disposição para mudanças na maneira tradicional de 

conduzir negócios para chegar à maturidade em gestão de projetos.

17

Nossos executivos reconheceram o que precisa ser feito a fim de ser alcançada a 

maturidade em gestão de projetos.

18

Minha empresa considera e trata a gestão de projetos como profissão, e não apenas 

tarefa de tempo parcial.

15

Minha empresa conseguiu integrar com sucesso o controle de custo e cronogramas tanto 

para a gestão de projetos quanto para relatórios da situação.

16

Minha empresa desenvolveu um currículo de gestão de projetos (i.e., mais do que um ou 

dois cursos) para o aperfeiçoamento da qualificação de nossos funcionários em gestão de 

projetos.

13

Nossos executivos compreendem o conceito de responsabilidade e atuam como 

responsáveis em determinados projetos.

14

Nossos executivos reconheceram ou identificaram as aplicações da gestão de projetos 

nas várias divisões do nosso empreendimento.

11

Minha empresa selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como sistema de 

controle dos projetos.

12

Nossos gerentes de áreas de níveis médio e inicial foram treinados e instruídos em gestão 

de projetos.

10

Os executivos em minha empresa têm bom conhecimento dos princípios da gestão de 

projetos.


ANEXO III – Questionário sobre Excelência em Gestão de Projetos

[image: image73.emf]Empresa:

Entrevistado:

Cargo:

Grau [      ] Superior:

de [      ] Superior com Especialização:

Instrução: [      ] Superior com Mestrado, Doutorado ou MBA: 

Descrição

(    ) A Apenas o gerenciamento de qualidade total (TQM)

(    ) B Apenas engenharia simultânea (para a redução do tempo de desenvolvimento)

(    ) C Apenas TQM e engenharia simultânea

(    ) D Apenas gerenciamento de riscos

(    ) E Apenas gerenciamento de riscos e engenharia simultânea

(    ) F Gerenciamento de riscos, engenharia simultânea e TQM

(    ) A 0

(    ) B 5-10%

(    ) C 10-25%

(    ) D 25-50%

(    ) E 50-75%

(    ) F 75-100%

(    ) A 0

(    ) B 5-10%

(    ) C 10-25%

(    ) D 25-50%

(    ) E 50-75%

(    ) F 75-100%

(    ) A 0

(    ) B 5-10%

(    ) C 10-25%

(    ) D 25-50%

(    ) E 50-75%

(    ) F 75-100%

(    ) A Você não utiliza o gerenciamento de riscos

(    ) B Apenas em riscos financeiros

(    ) C Apenas em riscos técnicos

(    ) D Apenas em riscos de programação

(    ) E Uma série de riscos financeiros, técnicos e de cronograma elaborada ao longo do projeto

(    ) F

(    ) A Inexistente

(    ) B Mais informal do que formal

(    ) C Baseada em uma metodologia estruturada sustentada por políticas e procedimentos

(    ) D

Baseada em uma metodologia estruturada sustentada por políticas, procedimentos e formas 

padronizadas a serem completadas

(    ) E

(    ) F

Sua empresa utiliza efetivamente os seguintes processos:

Em quantos dos seus projetos você usa os princípios do gerenciamento da qualidade total?

Em quantos dos seus projetos você usa os princípios do gerenciamento de riscos?

Em quantos dos seus projetos você tenta comprimir o cronograma de produção/entrega desenvolvendo tarefas em 

paralelo, em lugar de seriadas?

O processo de gerenciamento de riscos em sua companhia se baseia em:

A metodologia de gerenciamento de riscos em sua companhia é:

Item

3

4

5

6
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[image: image74.emf](    ) A Não há metodologias

(    ) B 1

(    ) C 2-3

(    ) D 4-5

(    ) E Mais de 5

(    ) F

(    ) A Sua empresa nunca fez qualquer benchmarking 

(    ) B Sua empresa fez benchmarking e implementou mudanças, mas não para gestão de projetos

(    ) C Sua empresa fez benchmarking em gestão de projetos mas não concretizou qualquer mudança

(    ) D Sua empresa fez benchmarking em gestão de projetos e implantou mudanças

(    ) E

(    ) F

(    ) A Responsabilidade perante um único chefe

(    ) B Responsabilidade perante vários chefes

(    ) C Equipes exclusivas sem delegação de autoridade

(    ) D Equipes não-exclusivas sem delegação de autoridade

(    ) E Equipes exclusivas dotadas de autoridade

(    ) F Equipes não-exclusivas dotadas de autoridade

(    ) A O cliente tem sempre razão

(    ) B

As decisões devem ser tomadas na seguinte seqüência: em benefício do cliente, em benefício da 

empresa, em benefício dos funcionários

(    ) C

As decisões devem ser tomadas na seguinte seqüência: em primeiro lugar os interesses as empresa, 

depois os do cliente e por último os dos funcionários

(    ) D Sua empresa não tem qualquer política ou padrões determinados

(    ) E

(    ) F

(    ) A Moral e ética dentro da companhia

(    ) B Moral e ética para tratar com os clientes

(    ) C Práticas adequadas de negócio

(    ) D Todas as alternativas acima

(    ) E Nenhuma das alternativas acima

(    ) F Pelo menos duas das três primeiras

(    ) A Não incentiva mudanças após o início do projeto

(    ) B

Permite mudanças até um determinado ponto do ciclo da vida do projeto, utilizando um processo formal 

de controle de mudanças

(    ) C

Admite mudanças em qualquer ponto do ciclo da vida do projeto, utilizando um processo formal de 

controle das mudanças

(    ) D Permite mudanças mas sem qualquer processo formal de controle

(    ) E

(    ) F

(    ) A Políticas

(    ) B Procedimentos (incluindo preenchimento de formulários)

(    ) C Políticas e procedimentos

(    ) D Diretrizes

(    ) E Políticas, procedimentos e diretrizes

(    ) F

Quantas metodologias diferentes de gestão de projetos existem em sua empresa? 

Com relação a benchmarking:

Qual das alternativas a seguir melhor descreve a cultura de sua empresa?

Com relação a moral e à ética, sua empresa acredita que:

Sua empresa realiza cursos internos de treinamento em:

Sua cultura baseia-se aparentemente em:

Em relação aos desvios de escopo ou mudanças de escopo, a sua cultura:

12

13
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[image: image75.emf](    ) A 10-25

(    ) B 25-50

(    ) C 50-60

(    ) D 60-75

(    ) E Mais de 75

(    ) F

(    ) A Tradicional (predominantemente vertical)

(    ) B Uma matriz forte (i.e., o gerente de projetos apresenta a maior parte da orientações técnicas)

(    ) C Uma matriz fraca (i.e., os gerentes de áreas apresentam a maior parte da orientações técnicas)

(    ) D Utilizamos equipes multidisciplinares

(    ) E Não sei qual é a nossa estrutura; a gerencia a altera praticamente da noite para o dia

(    ) F

(    ) A 'Brigando'' pelas melhores pessoas disponíveis

(    ) B Negociando com os gerentes de áreas as melhores pessoas disponíveis

(    ) C Negociando objetivos, ao invés das pessoas

(    ) D Utilizando a gerencia sênior para ajudar a conseguir pessoas apropriadas

(    ) E Aproveitando quem estiver disponível, sem nada perguntar a seu respeito

(    ) F

(    ) A Aceitam a responsabilidade plena pelo trabalho realizado

(    ) B Pedem que os gerentes de projetos assumam a responsabilidade plena 

(    ) C Tentam compartilhar a responsabilidade com os gerentes de projetos

(    ) D Atribuem aos funcionários a responsabilidade plena

(    ) E Não conhecem o sentido de ''responsabilidade plena''; ela não faz parte do vocabulário de sua empresa

(    ) F

(    ) A Os funcionários destinados ao projeto

(    ) B O gerente do projeto

(    ) C O gerente de área

(    ) D O responsável pelo projeto

(    ) E O time inteiro

(    ) F

(    ) A Dele mesmo, a partir de tudo o que for capaz de realizar

(    ) B Do superior imediato do gerente de projetos

(    ) C De atribuições documentadas

(    ) D Do responsável pelo projeto, informalmente, mediante um mapa do projeto ou uma carta de nomeação

(    ) E

(    ) F

(    ) A Tornar-se invisível, mesmo quando requisitado

(    ) B Optar pela micro gestão

(    ) C Esperar relatórios resumidos uma vez por semana

(    ) D Esperar relatórios resumidos a cada duas semanas

(    ) E

Participar do projeto somente quando do surgimento de um problema grave, ou a pedido do gerente do 

projeto ou dos gerentes de áreas

(    ) F

(    ) A 0-10%

(    ) B 10-25%

(    ) C 25-50%

(    ) D 50-75%

(    ) E Mais de 75%

(    ) F

Depois da largada do projeto, a tendência dos responsáveis por ele é:

Qual a percentagem de seus projetos que tem responsáveis em nível de diretor ou acima dele?

Quando indicado como líder do projeto, o seu gerente de projetos obtém recursos:

Os seus gerentes de áreas:

Na cultura de sua empresa, a(s) pessoa(s) mais provavelmente apontada(s) como responsável(is) pela integridade 

técnica do produto a ser entregue é(são):

Em sua empresa, a autoridade do gerente de projetos emana:

21

17

18

19

20

16

As culturas podem ser quantitativa ( políticas, procedimentos, formulários e diretrizes), comportamental, ou um misto 

delas. Em sua empresa, a cultura é provavelmente ____% comportamental

A sua estrutura organizacional é:

14

15


[image: image76.emf](    ) A Menos de 5

(    ) B De 6 a 10

(    ) C De 11 a 20

(    ) D De 21 a 30

(    ) E Mais de 30

(    ) F

(    ) A Menos de 10%

(    ) B 10-25%

(    ) C 25-50%

(    ) D 50-75%

(    ) E Mais de 75%

(    ) F

(    ) A A gestão de projetos é uma tarefa que requer tempo parcial

(    ) B A gestão de projetos é uma profissão

(    ) C

A gestão de projetos é uma profissão e os funcionários deveriam ser certificados como profissionais em 

GP, por conta própria

(    ) D

A gestão de projetos é uma profissão e a companhia deve pagar para que os funcionários consigam 

seus certificados em GP

(    ) E Não há gerente de projetos em sua empresa

(    ) F

(    ) A Realizado por solicitação dos funcionários 

(    ) B Realizado para satisfazer as necessidades de curto prazo

(    ) C Realizado para satisfazer as necessidades de curto e longo prazos

(    ) D Realizado apenas se houver garantia de retorno do dinheiro investido

(    ) E

(    ) F

(    ) A Instrutor

(    ) B Departamento de Recursos Humanos

(    ) C Gerência

(    ) D Funcionários que passarão pelo treinamento

(    ) E Personalização depois de uma pesquisa entre funcionários e gerentes

(    ) F

(    ) A Nenhuma

(    ) B Menos de 10%

(    ) C 10-25%

(    ) D 25-50%

(    ) E Mais de 50%

(    ) F

(    ) A Zero! Os executivos acham que sabem tudo

(    ) B Menos de 25%

(    ) C 25-50%

(    ) D 50-75%

(    ) E Mais de 75%

(    ) F

(    ) A São especialistas técnicos

(    ) B Demonstram as qualificações administrativas exigidas de um gestor profissional

(    ) C Sabem dotar decisões aptas ao negócio

(    ) D Estão no topo da folha de pagamento

(    ) E Não há mais para onde transferi-los

(    ) F

Qual a percentagem de executivos em sua organização (não-corporativa) funcional que participaram dos programas de 

treinamento ou palestras para executivos destinadas a mostrar a esses diretores o que podem fazer para apressar a 

maturidade em gestão de projetos?

Em sua empresa, os funcionários são promovidos a gerentes de projeto porque:

A sua empresa acredita que:

A sua empresa acredita que o treinamento deveria ser:

A sua empresa acredita que quem tem melhores condições de determinar o conteúdo dos treinamentos é:

Qual a percentagem de cursos de treinamento em gestão de projetos que apresenta experiências documentadas sobre 

aprendizado a partir de outros projetos da própria empresa?

A sua empresa oferece aproximadamente quantos cursos internos de treinamento diferenciado para os funcionários 

(cursos relacionados aos projetos)?

Com relação à resposta anterior, qual a percentagem dos cursos mais comportamentais que quantitativos?
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[image: image77.emf](    ) A Você não faz a menor idéia

(    ) B US$100-200 por página

(    ) C US$200-500 por página

(    ) D Mais de US$500 por página

(    ) E Nenhum; funcionários da empresa elaboram tais relatórios em casa, em seus dias de folga

(    ) F

(    ) A Gestão de projetos informal baseada na confiança, comunicação e cooperação

(    ) B Formalidade, baseada em políticas e procedimentos para tudo

(    ) C A gestão de projetos tenta abrir caminho em meio a relacionamentos formais

(    ) D Intromissão dos executivos, o que exige documentação em excesso

(    ) E Ninguém confia nas decisões de nossos gerentes de projetos

(    ) F

(    ) A 5-10%

(    ) B 10-20%

(    ) C 20-40%

(    ) D 40-60%

(    ) E Mais de 60%

(    ) F

(    ) A Políticas

(    ) B Procedimentos

(    ) C Diretrizes

(    ) D Listas de verificação

(    ) E Nenhuma das alternativas acima

(    ) F

(    ) A Menos de 30 minutos

(    ) B 30-60minutos

(    ) C 60-90minutos

(    ) D 90 minutos-2 horas

(    ) E Mais de 2 horas

(    ) F

(    ) A Informalmente

(    ) B Formalmente, mas sem a participação do cliente

(    ) C Formalmente, com participação do cliente

(    ) D Você decide, desde que as metas sejam atingidas

(    ) E

(    ) F

(    ) A Jamais deveriam ser indicados para compor uma equipe

(    ) B Uma vez indicados para uma equipe, cabe ao gerente de projetos fazer com que funcionem

(    ) C Uma vez indicados para uma equipe, cabe ao gerente de área fazer com que funcionem

(    ) D Podem surpreender, desde que indicados para uma equipe certa

(    ) E Deveriam ser promovidos  gerência

(    ) F

(    ) A Exclusivamente pelo respectivo gerente de área

(    ) B Exclusivamente pelo gerente do projeto

(    ) C Pelos gerentes de projetos e de área

(    ) D Tanto pelo gerente de projeto quanto pelo de área, em conjunto com uma revisão do responsável

(    ) E

(    ) F

Seus clientes solicitam que você administre seus projetos:

A sua companhia acredita que os funcionários menos competentes:

Os funcionários destinados a uma equipe de projeto (seja em tempo parcial ou integral) têm seu empenho avaliado:

Quanto do seu tempo útil o gerente de projetos gasta por semana na preparação de relatórios?

Durante o planejamento do projeto, a maioria de suas atividades é concretizada pela utilização de:

Uma revisão da situação de um projeto com a gerência sênior leva, em média:

Há um relatório que precisa ser elaborado e apresentado ao cliente. Deixando-se de lado o custo representado pelo 

acúmulo de informações, o custo aproximado por página de um relatório-padrão é:

Qual das alternativas a seguir melhor descreve a cultura de sua empresa?

37

36

30

31

32

33

34

35


[image: image78.emf](    ) A Conhecimento técnico e liderança

(    ) B Gerenciamento de riscos e conhecimento do negócio

(    ) C Capacidade de integrar e de gerenciar riscos

(    ) D Capacidade de integrar e o conhecimento do negócio

(    ) E Capacidades em comunicação e conhecimento técnico do negócio

(    ) F

(    ) A Os primeiros gerentes de áreas

(    ) B O primeiro ou segundo gerentes de áreas

(    ) C De qualquer nível gerencial

(    ) D Funcionários normalmente não envolvidos com atividades gerenciais

(    ) E Qualquer funcionário da empresa

(    ) F

(    ) A Estudos de viabilidade

(    ) B Análises de custo-benefício

(    ) C Alternativas A e B

(    ) D Seus gerentes de projeto são escalados depois da respectiva aprovação e/ou concessão

(    ) E

(    ) F

(    ) A Correr riscos

(    ) B Correr riscos com aprovação da gerência sênior

(    ) C Correr riscos com aprovação dos responsáveis pelo projeto

(    ) D Evitar riscos

(    ) E

(    ) F

(    ) A Concordo inteiramente

(    ) B Concordo

(    ) C Não tenho certeza

(    ) D Discordo

(    ) E Discordo inteiramente

(    ) F

Os gerentes de projetos em sua empresa passaram pelo menos por um grau de treinamento em:

Quais são as duas qualificações mais importantes para os gerentes de projetos de sua empresa no século XXI?

Em sua empresa, as pessoas indicadas para a liderança de projetos são normalmente:

Analise a seguinte afirmação: Os seus gerentes de projetos demonstram um genuíno interesse por tudo o que acontecer 

com cada integrante da equipe depois que o projeto já tiver data para ser concluído.

Os gerentes de projetos são incentivados a:
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ANEXO IV – Dados Coletados na Pesquisa

Resultados da pesquisa sobre Fatores Críticos de Sucesso na Manufaturatec

[image: image79.emf]Item

pesquisa

Fatores crítico de sucesso relativos a pessoas

Media 

Aritmética

2

Alta gerência: comprometida com o escopo.

99.5

7

Alta gerencia:  conhecimento das metas e estratégias do negócio.

98.6

1

Gerente do projeto: capaz de ouvir, entender e comunicar.

95.0

15

Gerente do projeto: hablidades de planejamento.

94.8

4

Gerente do projeto: comprometido com o escopo do projeto.

94.5

11

Alta gerencia: envolvida nas formulações das estratégias.

93.2

14

Gerente do projeto: conhecimento das metas e estratégias do negócio.

92.5

9

Gerente do projeto: habilidade de ver o projeto como um todo. 

92.3

18

Gerente do projeto: flexivel, paciente e persistente.

92.3

10

Alta gerencia: suporta o projeto total e ativamente durante todo a vida.

90.5

24

Gerente do projeto: delega autoridade e oportunidades.

90.3

8

Gerente do projeto: demonstra forte orientação as metas.

90.2

20

Time do projeto: formado por funcionários multifuncionais.

90.0

22

Alterações nas responsabilidades são claramente definidas e entendidas.

87.5

6

Gerente do projeto: mostra entusiasmo, proatividade e tem ideias criativas.

86.8

19

Time do projeto: comprometido com o escopo do projeto.

86.4

12

Gerente do projeto: habilidade organizacional.

85.7

5

Time do projeto: altamente motivado.

83.2

13

Time do projeto: mostra entusiasmo, proatividade e tem ideias criativas.

81.8

21

Mesmo gerente de projeto durante toda a implementação da estratégia. 

81.4

23

Gerente do projeto: capaz de liberar as energias de todos.

80.7

17

Treinamento em novas praticas e reconhecem sua importancia. 

79.5

25

Alta gerencia: mostra entusiasmo, proatividade e tem ideias criativas.

75.0

3

Medidas de avaliação do projeto claras para  o time e desde o inicio.

68.6

16

Funcionários estão informados sobre os projetos da organização.

67.7
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Fatores Críticos de Sucesso da Manufaturatec

[image: image80.emf]Item

pesquisa

Fatores crítico de sucesso relativos a organização

Media 

Aritmética

1

Recursos à disposição do gerente de projeto e seu time.

96.4

3

Os marcos importantes são suficientemente definidos.

96.4

2

O projeto cria melhoria continua e mudanças para o futuro.

90.7

4

Numero limitado de projetos estratégicos sendo implementados.

90.5

7

Senso de urgencia mantido.

84.1

8

A organização se empenha na excelencia em gestão de projetos.

83.9

5

Medidas de desempenho são ligadas com os objetivos estratégicos.

77.3

6

Os projetos são implementados nos prazos determinados.

72.0

[image: image81.emf]Item

pesquisa

Fatores crítico de sucesso reativos a gestão

Media 

Aritmética

1

Gestão da qualidade do projeto.

85.0

3

Gestão dos custos do projeto.

84.1

2

Gestão dos prazos do projeto.

83.4


Resultados parciais da pesquisa de FCS da Manufaturatec

[image: image82.emf]Dissertação Alexandre Oliveira

Gestão de Projetos estratégicos: Um estudo de caso

Responder pontuando de Zero a 100. Zero significa que não concorda e 100 que concorda plenamente com a afirmativa.

Fatores crítico de sucesso Proj 01 Proj 02 Proj 07 Proj 09 Proj 12 Proj 13 Proj 14 Proj 15 Proj 16 Proj 17 Proj 18 Proj 22 Proj 24 Proj 28 Proj 30 Proj 31 Proj 35 Proj 36 Proj 38 Proj 39 Proj 42 Proj 43 Media Aritmética

1

O gerente do projeto é capaz de ouvir, entender e 

comunicar constantemente.

100 100 85 100 100 100 85 100 100 100 100 90 90 100 80 100 100 100 100 100 80 80

95.0

2 A alta gerência é comprometida com o escopo determinado.

100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 90 100 100 100 100 100 100

99.5

3

As medidas de avaliação do projeto são claras para  o time 

e incluidas desde o inicio do projeto.

100 60 50 80 20 100 50 90 20 20 80 80 80 100 80 80 80 60 100 80 50 50

68.6

4

O gerente do projeto é comprometido com o escopo do 

projeto.

100 100 80 100 80 100 80 100 80 80 100 90 90 100 100 100 100 100 100 100 100 100

94.5

5 O time do projeto é altamente motivado.

75 80 100 100 70 75 100 100 100 50 100 95 95 75 100 70 100 50 75 100 60 60

83.2

6

O gerente do projeto mostra entusiasmo, atitudes proativas 

e tem ideias criativas.

80 90 80 100 90 80 80 90 90 90 100 100 100 80 60 100 100 80 80 100 70 70

86.8

7

A alta gerencia tem bom conhecimento e entendimento das 

metas e estratégias do negócio.

100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 95 95 100 80 100 100 100 100 100 100 100

98.6

8 O gerente do projeto demonstra forte orientação as metas.

100 80 70 90 100 100 70 75 100 100 100 100 100 100 80 100 90 100 100 90 70 70

90.2

9

O gerente do projeto tem habilidade de ver o projeto como 

um todo. 

80 100 80 100 100 80 80 100 100 100 50 100 100 80 100 100 100 100 80 100 100 100

92.3

10

A alta gerencia demonstra claramente que suporta o projeto 

total e ativamente durante todo a vida.

100 100 100 90 100 100 100 100 100 100 100 80 80 100 100 80 90 100 100 90 40 40

90.5

11

A alta gerencia é envolvida nas formulações das 

estratégias.

100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 50 50 100 50 100 100 100 100 100 100 100

93.2

12 O gerente do projeto demonstra habilidade organizacional.

90 90 80 100 70 90 80 75 70 70 100 80 80 90 100 100 100 70 90 100 80 80

85.7

13

O time do projeto mostra entusiasmo, atitudes proativas e 

tem ideias criativas.

80 70 80 90 70 80 80 100 80 50 100 90 90 80 100 90 90 50 80 90 80 80

81.8

14

O gerente do projeto tem bom conhecimento e 

entendimento das metas e estratégias do negócio.

90 100 80 100 100 90 80 100 100 90 100 90 90 90 100 100 100 85 90 100 80 80

92.5

15 O gerente do projeto tem hablidades de planejamento.

90 100 100 100 90 90 100 75 90 90 100 100 100 90 100 100 100 100 90 100 90 90

94.8

16

Os funcionários da manufatura estão informados sobre os 

projetos da organização.

100 50 90 90 20 100 90 50 20 20 100 30 30 100 50 80 90 90 100 90 50 50

67.7

17

Os funcionários da manufatura são treinados em como 

trabalhar com as novas praticas, sistemas, aplicativos e 

tecnologias e conhecem as vantagens destas. 

50 40 70 100 100 50 70 100 100 100 60 100 100 50 80 90 100 80 50 100 80 80

79.5

18

O gerente do projeto é flexivel, paciente, persistente e sabe 

enfrentar bem estas situações.

75 80 100 100 100 75 100 100 100 100 100 100 100 75 90 100 100 100 75 100 80 80

92.3

19 O time do projeto é comprometido com o escopo do projeto.

80 100 80 100 80 80 80 100 100 80 100 90 90 80 100 80 100 60 80 100 70 70

86.4

20

O time do projeto é formado por funcionários multifuncionais 

de diferentes departamentos.

100 50 100 100 100 100 100 100 100 100 80 80 80 100 90 80 100 80 100 100 70 70

90.0

21

O mesmo gerente de projeto permanece durante toda a 

implementação da estratégia. 

80 90 50 70 100 80 50 100 100 100 100 80 80 80 100 90 70 20 80 70 100 100

81.4

22

Alterações nas responsabilidades dos membros do projeto 

são claramente definidas e entendidas.

100 100 60 100 80 100 60 90 100 60 100 100 100 100 100 100 100 75 100 100 50 50

87.5

23

O gerente do projeto é capaz de liberar as energias de seus 

subordinados, time do projeto, etc.

80 90 80 70 80 80 80 75 80 80 90 85 85 80 80 80 70 100 80 70 80 80

80.7

24

O gerente do projeto delega autoridade é é capaz e é capaz 

de dar às pessoas oportunidades de participar das 

decisões.

80 70 100 90 100 80 100 100 100 100 100 98 98 80 90 100 90 100 80 90 70 70

90.3

25

A alta gerencia mostra entusiasmo, atitudes proativas e tem 

ideias criativas.

100 90 100 90 20 100 100 90 20 20 100 60 60 100 60 60 90 100 100 90 50 50

75.0

1

Os recursos estão à disposição do gerente de projeto e seu 

time.

100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 80 100 100 100 100 100 100 80 100 100 80 80

96.4

2

O projeto cria um sentimento de melhoria continua e 

mudanças para o futuro.

80 80 70 100 100 80 70 75 100 100 100 90 90 80 100 100 100 100 80 100 100 100

90.7

3

As atividades chaves e os marcos importantes são 

suficientemente definidos.

100 100 80 100 100 100 80 100 100 100 70 95 95 100 100 100 100 100 100 100 100 100

96.4

4

Há um numero limitado de projetos estratégicos sendo 

implementados na manufatura de modo a terem foco e 

recursos priorizados.

100 70 100 70 80 100 100 100 80 80 100 100 100 100 100 90 70 80 100 70 100 100

90.5

5

Todas as medidas de desempenho são ligadas com os 

objetivos estratégicos da manufatura e são claramente 

identificadas (resultados e prazos).

75 80 60 100 70 75 60 50 70 70 100 90 90 75 100 80 100 80 75 100 50 50

77.3

6 Os projetos são implementados nos prazos determinados.

75 80 80 70 20 75 80 75 20 20 90 80 80 75 80 100 70 70 75 70 100 100

72.0

7

O senso de urgencia é mantido durante toda a vida do 

projeto.

100 80 100 80 80 100 100 50 80 80 100 100 100 100 80 90 80 50 100 80 60 60

84.1

8

A organização se empenha na excelencia em gestão de 

projetos incluindo definição clara do escopo, planejamento 

de recursos, sistema de acompanhamento de progresso e 

gestão do processo de alterações do negócio.

100 90 100 80 60 100 100 75 60 60 100 100 100 100 80 100 80 60 100 80 60 60

83.9

1

Gestão da qualidade do projeto (Processos requeridos para 

assegurar que o projeto irá atender as necessidades por 

que foi instituído).

100 100 100 100 70 100 100 90 70 70 100 40 40 100 70 100 100 100 100 100 60 60

85.0

2

Gestão dos prazos do projeto (Processos para assegurar o 

cumprimento dos prazos).

100 100 100 80 60 100 100 75 60 60 80 90 90 100 90 90 80 80 100 80 60 60

83.4

3

Gestão dos custos do projeto (Processos para assegurar 

que o projeto foi completado dentro de orçamento).

100 100 100 90 20 100 100 100 20 20 100 100 100 100 100 90 90 90 100 90 70 70

84.1

Pessoas

Organização

Sistemas de

Gestão

Item


Resultados da pesquisa sobre Maturidade em Gestão de Projetos

[image: image83.emf]Embrionário

Item Descrição Pontuação

Gte.

Engenharia

Gte.

Procurement

Gte.

Planejamento

Gte.

Laser

(      ) Discordo totalmente -1 -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1

(      ) Concordo 2 2

(      ) Concordo totalmente 3 3 3

(      ) Discordo totalmente -1 -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3 -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1

(      ) Concordo 2 2

(      ) Concordo totalmente 3 3

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1 1

(      ) Concordo 2 2 2 2

(      ) Concordo totalmente 3

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1 1 1

(      ) Concordo 2

(      ) Concordo totalmente 3 3 3

Totais  ► 1 10 8 4

Médias  ►

1

Minha empresa reconhece a 

necessidade da gestão de projetos. 

Esta necessidade é reconhecida em 

todos o níveis de gerência, inclusive 

pela gerência sênior.

3

Minha empresa tem reconhecido as 

vantagens possíveis de serem 

alcançadas através da implementação 

da gestão de projetos. Estes 

benefícios são reconhecidos em todos 

os níveis gerenciais, incluindo a 

gerência sênior.

14

Nossos executivos reconheceram ou 

identificaram as aplicações da gestão 

de projetos nas várias divisões do 

nosso empreendimento.

17

Nossos executivos reconheceram o 

que precisa ser feito a fim de ser 

alcançada a maturidade em gestão de 

projetos.
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[image: image84.emf]Aceitação pela gerência executiva

Item

Descrição

Pontuação

Gte.

Engenharia

Gte.

Procurement

Gte.

Planejamento

Gte.

Laser

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2 -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1 1 1

(      ) Concordo 2 2

(      ) Concordo totalmente 3

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1

(      ) Concordo 2 2 2

(      ) Concordo totalmente 3 3 3

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0 0

(      ) Concordo parcialmente 1

(      ) Concordo 2 2 2

(      ) Concordo totalmente 3 3

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1

(      ) Concordo 2 2 2 2 2

(      ) Concordo totalmente 3

Totais  ► 6 8 9 4

Médias  ►

7

13

Nossos executivos compreendem o 

conceito de responsabilidade e atuam 

como responsáveis em determinados 

projetos.

20

Nossos executivos têm demonstrado 

disposição para mudanças na maneira 

tradicional de conduzir negócios para 

chegar à maturidade em gestão de 

projetos.

5

Nossos executivos apóiam 

ostensivamente a gestão de projetos, 

por meio de palestras, 

correspondência e inclusive pela 

presença ocasional em reuniões e 

relatórios da equipe de projetos.

10

Os executivos em minha empresa têm 

bom conhecimento dos princípios da 

gestão de projetos.


[image: image85.emf]Aceitação pelos Gerentes de Área

Item

Descrição

Pontuação

Gte.

Engenharia

Gte.

Procurement

Gte.

Planejamento

Gte.

Laser

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1 1 1

(      ) Concordo 2

(      ) Concordo totalmente 3 3 3

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2 -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1 1

(      ) Concordo 2 2 2

(      ) Concordo totalmente 3

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1

(      ) Concordo 2

(      ) Concordo totalmente 3 3 3 3 3

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1

(      ) Concordo 2 2

(      ) Concordo totalmente 3 3 3 3

Totais  ► 5 10 11 8

Médias  ►

9

12

Nossos gerentes de áreas de níveis 

médio e inicial foram treinados e 

instruídos em gestão de projetos.

19

Nossos gerentes de escalão médio 

estão dispostos a liberar seus 

funcionários para treinamento em 

gestão de projetos.

7

Nossos gerentes de áreas de níveis 

médio e inicial apóiam por inteiro e 

ostensivamente o processo da gestão 

de projetos.

9

Nossos gerentes de áreas estão 

comprometidos não apenas com a 

gestão de projetos, ma também com 

os cumprimentos dos prazos 

estabelecidos para a conclusão dos 

objetivos.


[image: image86.emf]Crescimento

Item

Descrição

Pontuação

Gte.

Engenharia

Gte.

Procurement

Gte.

Planejamento

Gte.

Laser

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1 1 1 1 1

(      ) Concordo 2

(      ) Concordo totalmente 3

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1

(      ) Concordo 2 2 2 2 2

(      ) Concordo totalmente 3

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2 -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1 1 1

(      ) Concordo 2 2

(      ) Concordo totalmente 3

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1 1

(      ) Concordo 2 2

(      ) Concordo totalmente 3 3 3

Totais  ► 4 7 5 7

Médias  ►

6

8

Minha empresa faz o possível para 

minimizar os ''desvios'' de escopo (i.e., 

mudanças de escopo) em nossos 

projetos.

11

Minha empresa selecionou um ou mais 

softwares para serem utilizados como 

sistema de controle dos projetos.

4

Minha empresa (ou departamento) tem 

uma metodologia facilmente 

identificável de gestão de projetos que 

utiliza as fases do ciclo da vida.

6

Minha empresa tem um compromisso 

com o planejamento antecipado 

visando à qualidade. Tentamos fazer 

sempre o melhor possível em matéria 

de planejamento.


[image: image87.emf]Maturidade

Item

Descrição

Pontuação

Gte.

Engenharia

Gte.

Procurement

Gte.

Planejamento

Gte.

Laser

(      ) Discordo totalmente -1 -1 -1

(      ) Discordo -2 -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1 1

(      ) Concordo 2

(      ) Concordo totalmente 3

(      ) Discordo totalmente -1

(      ) Discordo -2 -2 -2 -2

(      ) Discordo parcialmente -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1 1

(      ) Concordo 2

(      ) Concordo totalmente 3

(      ) Discordo totalmente -1 -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3 -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1

(      ) Concordo 2 2

(      ) Concordo totalmente 3 3

(      ) Discordo totalmente -1 -1

(      ) Discordo -2

(      ) Discordo parcialmente -3 -3 -3

(      ) Sem opinião 0

(      ) Concordo parcialmente 1

(      ) Concordo 2 2

(      ) Concordo totalmente 3

Totais  ► -5 2 -4 -5

Médias  ►

-3

18

Minha empresa considera e trata a 

gestão de projetos como profissão, e 

não apenas tarefa de tempo parcial.

15

Minha empresa conseguiu integrar 

com sucesso o controle de custo e 

cronogramas tanto para a gestão de 

projetos quanto para relatórios da 

situação.

16

Minha empresa desenvolveu um 

currículo de gestão de projetos (i.e., 

mais do que um ou dois cursos) para o 

aperfeiçoamento da qualificação de 

nossos funcionários em gestão de 

projetos.

2

Minha empresa tem um sistema para 

gerenciar tanto o custo quanto o 

cronograma. O sistema requer 

números de encargos financeiros e 

códigos de conta contábil. O sistema 

informa variações em relação aos 

objetivos planejados.


Resultados da pesquisa sobre Excelência em Gestão de Projetos

[image: image88.emf]Empresa: Manufaturatec

Entrevistado: Planejador Estratégico de negocio

Descrição

Pontuação segundo 

Kerzner (2002)

(    ) A Apenas o gerenciamento de qualidade total (TQM)

(    ) B Apenas engenharia simultânea (para a redução do tempo de desenvolvimento)

(    ) C Apenas TQM e engenharia simultânea

(    ) D Apenas gerenciamento de riscos

(    ) E Apenas gerenciamento de riscos e engenharia simultânea

(  X  ) F Gerenciamento de riscos, engenharia simultânea e TQM

5

(    ) A 0

(    ) B 5-10%

(    ) C 10-25%

(  X  ) D 25-50%

3

(    ) E 50-75%

(    ) F 75-100%

(    ) A 0

(    ) B 5-10%

(    ) C 10-25%

(  X  ) D 25-50%

4

(    ) E 50-75%

(    ) F 75-100%

(    ) A 0

(    ) B 5-10%

(    ) C 10-25%

(    ) D 25-50%

(    ) E 50-75%

(  X  ) F 75-100%

5

(    ) A Você não utiliza o gerenciamento de riscos

(    ) B Apenas em riscos financeiros

(    ) C Apenas em riscos técnicos

(    ) D Apenas em riscos de programação

(  X  ) E

Uma série de riscos financeiros, técnicos e de cronograma elaborada ao longo do 

projeto

5

(    ) F

(    ) A Inexistente

(    ) B Mais informal do que formal

(  X  ) C

Baseada em uma metodologia estruturada sustentada por políticas e 

procedimentos

4

(    ) D

Baseada em uma metodologia estruturada sustentada por políticas, 

procedimentos e formas padronizadas a serem completadas

(    ) E

(    ) F

(    ) A Não há metodologias

(    ) B 1

(  X  ) C 2-3

4

(    ) D 4-5

(    ) E Mais de 5

(    ) F

Quantas metodologias diferentes de gestão de projetos existem em sua empresa? 

Em quantos dos seus projetos você usa os princípios do gerenciamento de riscos?

Em quantos dos seus projetos você tenta comprimir o cronograma de produção/entrega desenvolvendo tarefas em paralelo, 

em lugar de seriadas?

O processo de gerenciamento de riscos em sua companhia se baseia em:

A metodologia de gerenciamento de riscos em sua companhia é:

Item

3

4

5

6

7

1

2

Dissertação Alexandre Oliveira
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Questionário para Avaliação sobre Excelência em Gestão de Projetos

Sua empresa utiliza efetivamente os seguintes processos:

Em quantos dos seus projetos você usa os princípios do gerenciamento da qualidade total?


[image: image89.emf](    ) A Sua empresa nunca fez qualquer benchmarking 

(  X  ) B

Sua empresa fez benchmarking e implementou mudanças, mas não para gestão 

de projetos

2

(    ) C

Sua empresa fez benchmarking em gestão de projetos mas não concretizou 

qualquer mudança

(    ) D Sua empresa fez benchmarking em gestão de projetos e implantou mudanças

(    ) E

(    ) F

(    ) A Responsabilidade perante um único chefe

(    ) B Responsabilidade perante vários chefes

(    ) C Equipes exclusivas sem delegação de autoridade

(    ) D Equipes não-exclusivas sem delegação de autoridade

(    ) E Equipes exclusivas dotadas de autoridade

(  X  ) F Equipes não-exclusivas dotadas de autoridade

5

(    ) A O cliente tem sempre razão

(  X  ) B

As decisões devem ser tomadas na seguinte seqüência: em benefício do cliente, 

em benefício da empresa, em benefício dos funcionários

5

(    ) C

As decisões devem ser tomadas na seguinte seqüência: em primeiro lugar os 

interesses as empresa, depois os do cliente e por último os dos funcionários

(    ) D Sua empresa não tem qualquer política ou padrões determinados

(    ) E

(    ) F

(    ) A Moral e ética dentro da companhia

(    ) B Moral e ética para tratar com os clientes

(    ) C Práticas adequadas de negócio

(  X  ) D Todas as alternativas acima

5

(    ) E Nenhuma das alternativas acima

(    ) F Pelo menos duas das três primeiras

(    ) A Não incentiva mudanças após o início do projeto

(    ) B

Permite mudanças até um determinado ponto do ciclo da vida do projeto, 

utilizando um processo formal de controle de mudanças

(  X  ) C

Admite mudanças em qualquer ponto do ciclo da vida do projeto, utilizando um 

processo formal de controle das mudanças

5

(    ) D Permite mudanças mas sem qualquer processo formal de controle

(    ) E

(    ) F

(    ) A Políticas

(  X  ) B Procedimentos (incluindo preenchimento de formulários)

3

(    ) C Políticas e procedimentos

(    ) D Diretrizes

(    ) E Políticas, procedimentos e diretrizes

(    ) F

(    ) A 10-25

(  X  ) B 25-50

3

(    ) C 50-60

(    ) D 60-75

(    ) E Mais de 75

(    ) F

(    ) A Tradicional (predominantemente vertical)

(    ) B

Uma matriz forte (i.e., o gerente de projetos apresenta a maior parte da 

orientações técnicas)

(    ) C

Uma matriz fraca (i.e., os gerentes de áreas apresentam a maior parte da 

orientações técnicas)

(  X  ) D Utilizamos equipes multidisciplinares

5

(    ) E

Não sei qual é a nossa estrutura; a gerencia a altera praticamente da noite para o 

dia

(    ) F

As culturas podem ser quantitativa ( políticas, procedimentos, formulários e diretrizes), comportamental, ou um misto delas. 

Em sua empresa, a cultura é provavelmente ____% comportamental

A sua estrutura organizacional é:

Sua empresa realiza cursos internos de treinamento em:

Em relação aos desvios de escopo ou mudanças de escopo, a sua cultura:

Sua cultura baseia-se aparentemente em:

Com relação a benchmarking:

Qual das alternativas a seguir melhor descreve a cultura de sua empresa?

Com relação a moral e à ética, sua empresa acredita que:
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[image: image90.emf](    ) A 'Brigando'' pelas melhores pessoas disponíveis

(    ) B Negociando com os gerentes de áreas as melhores pessoas disponíveis

(  X  ) C Negociando objetivos, ao invés das pessoas

5

(    ) D Utilizando a gerencia sênior para ajudar a conseguir pessoas apropriadas

(    ) E Aproveitando quem estiver disponível, sem nada perguntar a seu respeito

(    ) F

(    ) A Aceitam a responsabilidade plena pelo trabalho realizado

(    ) B Pedem que os gerentes de projetos assumam a responsabilidade plena 

(  X  ) C Tentam compartilhar a responsabilidade com os gerentes de projetos

5

(    ) D Atribuem aos funcionários a responsabilidade plena

(    ) E

Não conhecem o sentido de ''responsabilidade plena''; ela não faz parte do 

vocabulário de sua empresa

(    ) F

(    ) A Os funcionários destinados ao projeto

(    ) B O gerente do projeto

(  X  ) C O gerente de área

5

(    ) D O responsável pelo projeto

(    ) E O time inteiro

(    ) F

(    ) A Dele mesmo, a partir de tudo o que for capaz de realizar

(    ) B Do superior imediato do gerente de projetos

(  X  ) C De atribuições documentadas

2

(    ) D

Do responsável pelo projeto, informalmente, mediante um mapa do projeto ou 

uma carta de nomeação

(    ) E

(    ) F

(    ) A Tornar-se invisível, mesmo quando requisitado

(    ) B Optar pela micro gestão

(    ) C Esperar relatórios resumidos uma vez por semana

(  X  ) D Esperar relatórios resumidos a cada duas semanas

4

(    ) E

Participar do projeto somente quando do surgimento de um problema grave, ou a 

pedido do gerente do projeto ou dos gerentes de áreas

(    ) F

(  X  ) A 0-10%

1

(    ) B 10-25%

(    ) C 25-50%

(    ) D 50-75%

(    ) E Mais de 75%

(    ) F

(    ) A Menos de 5

(  X  ) B De 6 a 10

3

(    ) C De 11 a 20

(    ) D De 21 a 30

(    ) E Mais de 30

(    ) F

(    ) A Menos de 10%

(  X  ) B 10-25%

2

(    ) C 25-50%

(    ) D 50-75%

(    ) E Mais de 75%

(    ) F

(  X  ) A A gestão de projetos é uma tarefa que requer tempo parcial

0

(    ) B A gestão de projetos é uma profissão

(    ) C

A gestão de projetos é uma profissão e os funcionários deveriam ser certificados 

como profissionais em GP, por conta própria

(    ) D

A gestão de projetos é uma profissão e a companhia deve pagar para que os 

funcionários consigam seus certificados em GP

(    ) E Não há gerente de projetos em sua empresa

(    ) F

Quando indicado como líder do projeto, o seu gerente de projetos obtém recursos:

Os seus gerentes de áreas:

Depois da largada do projeto, a tendência dos responsáveis por ele é:

Qual a percentagem de seus projetos que tem responsáveis em nível de diretor ou acima dele?

A sua empresa oferece aproximadamente quantos cursos internos de treinamento diferenciado para os funcionários (cursos 

relacionados aos projetos)?

Com relação à resposta anterior, qual a percentagem dos cursos mais comportamentais que quantitativos?

A sua empresa acredita que:

Na cultura de sua empresa, a(s) pessoa(s) mais provavelmente apontada(s) como responsável(is) pela integridade técnica do 

produto a ser entregue é(são):

Em sua empresa, a autoridade do gerente de projetos emana:
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[image: image91.emf](    ) A Realizado por solicitação dos funcionários 

(    ) B Realizado para satisfazer as necessidades de curto prazo

(  X  ) C Realizado para satisfazer as necessidades de curto e longo prazos

4

(    ) D Realizado apenas se houver garantia de retorno do dinheiro investido

(    ) E

(    ) F

(    ) A Instrutor

(    ) B Departamento de Recursos Humanos

(    ) C Gerência

(    ) D Funcionários que passarão pelo treinamento

(  X  ) E Personalização depois de uma pesquisa entre funcionários e gerentes

5

(    ) F

(    ) A Nenhuma

(    ) B Menos de 10%

(    ) C 10-25%

(  X  ) D 25-50%

5

(    ) E Mais de 50%

(    ) F

(    ) A Zero! Os executivos acham que sabem tudo

(    ) B Menos de 25%

(    ) C 25-50%

(  X  ) D 50-75%

4

(    ) E Mais de 75%

(    ) F

(    ) A São especialistas técnicos

(  X  ) B Demonstram as qualificações administrativas exigidas de um gestor profissional

4

(    ) C Sabem dotar decisões aptas ao negócio

(    ) D Estão no topo da folha de pagamento

(    ) E Não há mais para onde transferi-los

(    ) F

(  X  ) A Você não faz a menor idéia

0

(    ) B US$100-200 por página

(    ) C US$200-500 por página

(    ) D Mais de US$500 por página

(    ) E

Nenhum; funcionários da empresa elaboram tais relatórios em casa, em seus dias 

de folga

(    ) F

(    ) A Gestão de projetos informal baseada na confiança, comunicação e cooperação

(    ) B Formalidade, baseada em políticas e procedimentos para tudo

(  X  ) C A gestão de projetos tenta abrir caminho em meio a relacionamentos formais

3

(    ) D Intromissão dos executivos, o que exige documentação em excesso

(    ) E Ninguém confia nas decisões de nossos gerentes de projetos

(    ) F

(    ) A 5-10%

(  X  ) B 10-20%

5

(    ) C 20-40%

(    ) D 40-60%

(    ) E Mais de 60%

(    ) F

(    ) A Políticas

(    ) B Procedimentos

(  X  ) C Diretrizes

4

(    ) D Listas de verificação

(    ) E Nenhuma das alternativas acima

(    ) F

(    ) A Menos de 30 minutos

(    ) B 30-60minutos

(  X  ) C 60-90minutos

3

(    ) D 90 minutos-2 horas

(    ) E Mais de 2 horas

(    ) F

Quanto do seu tempo útil o gerente de projetos gasta por semana na preparação de relatórios?

Durante o planejamento do projeto, a maioria de suas atividades é concretizada pela utilização de:

Uma revisão da situação de um projeto com a gerência sênior leva, em média:

Em sua empresa, os funcionários são promovidos a gerentes de projeto porque:

Há um relatório que precisa ser elaborado e apresentado ao cliente. Deixando-se de lado o custo representado pelo acúmulo 

de informações, o custo aproximado por página de um relatório-padrão é:

Qual das alternativas a seguir melhor descreve a cultura de sua empresa?

A sua empresa acredita que o treinamento deveria ser:

A sua empresa acredita que quem tem melhores condições de determinar o conteúdo dos treinamentos é:

Qual a percentagem de cursos de treinamento em gestão de projetos que apresenta experiências documentadas sobre 

aprendizado a partir de outros projetos da própria empresa?

Qual a percentagem de executivos em sua organização (não-corporativa) funcional que participaram dos programas de 

treinamento ou palestras para executivos destinadas a mostrar a esses diretores o que podem fazer para apressar a 

maturidade em gestão de projetos?
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[image: image92.emf](    ) A Informalmente

(    ) B Formalmente, mas sem a participação do cliente

(  X  ) C Formalmente, com participação do cliente

3

(    ) D Você decide, desde que as metas sejam atingidas

(    ) E

(    ) A Jamais deveriam ser indicados para compor uma equipe

(    ) B

Uma vez indicados para uma equipe, cabe ao gerente de projetos fazer com que 

funcionem

(    ) C

Uma vez indicados para uma equipe, cabe ao gerente de área fazer com que 

funcionem

(  X  ) D Podem surpreender, desde que indicados para uma equipe certa

5

(    ) E Deveriam ser promovidos  gerência

(    ) A Exclusivamente pelo respectivo gerente de área

(    ) B Exclusivamente pelo gerente do projeto

(    ) C Pelos gerentes de projetos e de área

(  X  ) D

Tanto pelo gerente de projeto quanto pelo de área, em conjunto com uma revisão 

do responsável

2

(    ) E

(    ) F

(    ) A Conhecimento técnico e liderança

(    ) B Gerenciamento de riscos e conhecimento do negócio

(    ) C Capacidade de integrar e de gerenciar riscos

(    ) D Capacidade de integrar e o conhecimento do negócio

(  X  ) E Capacidades em comunicação e conhecimento técnico do negócio

4

(    ) F

(    ) A Os primeiros gerentes de áreas

(    ) B O primeiro ou segundo gerentes de áreas

(    ) C De qualquer nível gerencial

(  X  ) D Funcionários normalmente não envolvidos com atividades gerenciais

5

(    ) E Qualquer funcionário da empresa

(    ) F

(    ) A Estudos de viabilidade

(    ) B Análises de custo-benefício

(  X  ) C Alternativas A e B

5

(    ) D

Seus gerentes de projeto são escalados depois da respectiva aprovação e/ou 

concessão

(    ) E

(    ) A Correr riscos

(    ) B Correr riscos com aprovação da gerência sênior

(  X  ) C Correr riscos com aprovação dos responsáveis pelo projeto

4

(    ) D Evitar riscos

(    ) E

(    ) A Concordo inteiramente

(  X  ) B Concordo

4

(    ) C Não tenho certeza

(    ) D Discordo

(    ) E Discordo inteiramente

(    ) F

159

Os gerentes de projetos são incentivados a:

Analise a seguinte afirmação: Os seus gerentes de projetos demonstram um genuíno interesse por tudo o que acontecer com 

cada integrante da equipe depois que o projeto já tiver data para ser concluído.

Seus clientes solicitam que você administre seus projetos:

A sua companhia acredita que os funcionários menos competentes:

Os funcionários destinados a uma equipe de projeto (seja em tempo parcial ou integral) têm seu empenho avaliado:

Os gerentes de projetos em sua empresa passaram pelo menos por um grau de treinamento em:

Em sua empresa, as pessoas indicadas para a liderança de projetos são normalmente:

Quais são as duas qualificações mais importantes para os gerentes de projetos de sua empresa no século XXI?
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