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1 INTRODUCAO

Face a dinamica das mudancas do setor de TelecomunicacBes, o
Gerenciamento de Projetos vem se consolidando como area profissional e como modelo
cada vez mais adotado por organizagfes, assumindo um papel fundamental para a
implementacio da estratégia organizacional e na busca por vantagem competitiva. E
uma ferramenta que traz muitos beneficios, no entanto a devida utilizacdo é um grande
desafio, devido a alta complexidade, pouco conhecido e difundida pela maioria das

equipes de projeto.

Nas empresas que utilizam o gerenciamento por projeto, a implantacdo de um
controle gerencial de projetos adequado ao seu contexto pode conduzir o0s
empreendimentos ao sucesso (ASHKENAS; MATTA, 2003, ATKINSON, 1999). O
objetivo € produzir os resultados mais satisfatérios dentro dos melhores prazos, menores
custos e recursos (XAVIER, 2005).

Apesar dos crescentes avancos em técnicas, ferramentas e conhecimentos,

ainda sdo registrados altas taxas de projetos que apresentam falhas e fracassam.

Este tema estimulou o estudo e analise critica dos principais motivos
quantitativos e comportamentais de falhas de Gerenciamento de projetos pelas quais 0s
mesmos fracassam. O pesquisador comenta também o que poderia ter evitado o

insucesso do Projeto.

Foi realizado o estudo das fases do ciclo de vida dos Projetos, detalhando
conceitos, enfatizando aspectos gerenciais e como podem ser levados a préatica. Poe
também em discussdo o que pode ser feito pelas empresas para implementar o
gerenciamento organizacional e exercer o seu controle gerencial para alcancar seus
objetivos estratégicos, ou seja, utilizar o gerenciamento de projetos como parte do

sistema de controle gerencial.

Questdes foram relacionadas atraveés do desenvolvimento de entrevistas e
pesquisas bibliograficas, de casos reais em Empresas Multinacionais do setor de
Telecomunicagbes que adotam o gerenciamento por projetos como instrumento para
promover inovagdes no mercado de telefonia e para implementar o planejamento de

acordo com os objetivos estratégicos.



Este capitulo apresenta o contexto no qual se insere este trabalho, as
justificativas que motivam a sua realizacdo, a importancia atual do tema, o objetivo

proposto e as contribui¢Bes esperadas relacionadas ao método de pesquisa adotado.

1.1 Contextualizacio do Problema

As empresas, de varios setores da economia, ja reconheceram as vantagens e a
necessidade do gerenciamento de projetos para sucessos de suas iniciativas. O
desenvolvimento de produtos e servicos inovadores, a criacdo de novas unidades
operacionais, otimizagdo nos processos produtivos e implantagéo de novas tecnologias,
sdo apenas alguns exemplos de tais iniciativas. Entretanto devem se preocupar com a
escolha de préaticas adequadas de gerenciamento de projetos e do controle gerencial que
aumentem as taxas de projetos concluidos com sucesso e que garantam o alinhamento

do projeto com os objetivos estratégicos da organizacéo.

Um estudo do Standish Group International divulgou, em abril de 2002, que
um grande percentual dos mais de U$$ 250 bilhGes gastos anualmente no
desenvolvimento de aplicacdes na Area de Tecnologia da Informacdo (TI) é
desperdicado porque as empresas falham na utilizacdo de efetivas praticas de
gerenciamento de projetos. Especificamente:

. 31% de todos os projetos sdo cancelados antes de seu téermino;
. 88% dos projetos ultrapassam seu prazo, orgcamento, ou ambos;

=  Os projetos ultrapassam, em média, 189% dos custos originalmente
estimados;

=  Os projetos ultrapassam, em média, 222% do prazo originalmente

estimado.

Podemos também citar uma pesquisa do Meta Group em 2003, com executivos
da area de TI, que apontou os seguintes resultados:

. Somente 35% dos entrevistados tém um consistente processo de

gerenciamento de portifolio;

- Somente 25% fazem estudo de viabilidade (business case) para 0S
projetos de TI selecionados;



. 20% a 33% dos projetos falham no atendimento as expectativas das

partes interessadas no projeto (stakeholders);

- As empresas que vém adotando o gerenciamento efetivo de portifdlio
tém registrado uma melhoria continua na eficiéncia de seus projetos, reduzindo seus

custos em até 30%.

Os nameros citados anteriormente mostram que as empresas, principalmente
aquelas nascidas durante a década de 80, precisam melhorar suas praticas de
gerenciamento de projetos. Por essa razdo, varias empresas estdo passando por
mudangas estruturais em direcdo a uma orientacdo por projetos, tornando mais evidente
a necessidade de adotarem metodologias de gestdo que conduzam ao sucesso ou que,
aumentem a probabilidade de atingir o sucesso de seus projetos. No estudo, de
abrangéncia nacional, de benchmarking em gerenciamento de projetos, realizado pelo
PMI-Rio (se¢do regional do Project Management Institute no Rio de Janeiro -
www.pmirio.org.br) em 2004, ao ser questionado, as empresas participantes acerca dos
temas que pretendiam investir nos proximos 12 meses o resultado foi 85% dos
entrevistados responderam que seria no “Desenvolvimento / Reviséo da metodologia de

gerenciamento de projetos”, conforme pode ser verificado na Figura 1, a seguir.

Figura 1.1 - Temas que as empresas pretendem investir
(Fonte: PMI-Rio 2004)
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Figura 1: Temas que as empresas pretendem investir (Fonte: PMI-Rio 2004)

Para que uma empresa desenvolva a capacidade de gerenciar projetos em seus

profissionais de forma efetiva, é fundamental que ela defina um processo padronizado,



ou seja, uma metodologia de gerenciamento de projetos. Essa metodologia deve levar ao

uso de boas praticas em gerenciamento de projetos, para obter:
= Apropriada estrutura de governanga;
» Planejamento adequado de projetos, portifolio e programas;
= Padronizacdo e integracao de processos;
= Meétricas de desempenho;
= Processos de controle e melhoria continua;
= Compromisso com o gerenciamento de projetos;
» Priorizacdo de projetos e seu alinhamento com estratégia organizacional;
= Competéncias organizacionais no gerenciamento de projetos, programas e
portifolio;
= Alocacgédo adequada de recursos a projetos;
= Trabalho em equipe.

Existem varios tipos de projeto em uma empresa. Eles se diferenciam quanto ao
porte e quanto ao produto ou servico a ser desenvolvido. Por isso, a preocupacdo de
apresentar uma pesquisa gque fosse compativel e adequada para uma grande variedade de

tipos de projetos de produtos ou servicos de telecomunicagdes.
1.2 Contribuicoes Esperadas

Espera-se dessa dissertacdo, primeiramente, situar o leitor nos conceitos e
praticas de gerenciamento de projetos. Além disso, que o referencial bibliogréfico sobre
principais causas de insucesso e sucesso de projetos permita uma analise criteriosa do
estudo de caso apresentado, servindo como referéncia para futuras implementacdes de

projetos em empresas nos diversos setores.



PARTE 1: REFERENCIAL TEORICO
2 METODOLOGIA

H& constatacdo de que sdo realizadas analises dos Projetos do segmento de
Telecomunicagdes principalmente a partir do modelo de competéncias proposto pelo
PMI (Project Management Institute), sdo classificados pelo método Apoio Multicritério

a Decisdo (AMD) para identificacdo das principais causas de insucesso.

A utilizacdo de estudo de caso como método de pesquisa apresenta como
vantagens a manutencdo das caracteristicas principais de eventos da vida real e a
garantia da visdo holistica do problema estudado (YIN, 1994). De acordo com esta
referéncia, trés condi¢cdes devem ser obedecidas para a escolha do estudo de caso como
método de pesquisa: as questdes de pesquisa devem ser do tipo "como" ou “por que”, o
pesquisador ndo deve exercer controle sobre os eventos a serem investigados e o foco da
pesquisa deve ser um fendmeno contemporaneo inserido em um contexto da vida real.
Para o presente artigo, estas condi¢cdes foram satisfeitas e assim o estudo de caso foi

utilizado como método de pesquisa.

Os dados e informagfes foram levantados através de entrevistas, nas quais se
procurou identificar as principais dificuldades e os fatores de insucessos encontrados em

projetos, considerando o contexto de juncdo de Empresas de Telecomunicacoes.

Para atingir o objetivo da pesquisa, foram considerados os seguintes fatores

que influenciam no resultado da pesquisa:

1. O desenvolvimento das competéncias em gerenciamento de projetos, de

forma aderente as caracteristicas organizacionais da empresa.

A adocdo e o desenvolvimento da metodologia de gerenciamento de projetos
carecem de transformac6es profundas na cultura organizacional (RABECHINI, 2003).
Nas diversas camadas da estrutura da empresa, a saber, individuos, equipe e
organizacdo, o desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos,
visando estabelecer uma cultura voltada para projetos, influencia positivamente para
implementacdo de projetos bem sucedidos, a0 mesmo tempo em que precisa respeitar as

caracteristicas da cultura organizacional da empresa.

2. O modelo da estrutura organizacional deve ser capaz de absorver as

transformacdes necessarias a conducado de projetos estratégicos e complexos.



A estrutura organizacional, em concordancia com os modelos propostos pela
literatura, a saber, projetizada, matricial e/ou funcional (RAD, 2000), deve ser capaz de
absorver as transformacBGes necessdrias a conducdo de projetos estratégicos e

complexos.
3. Ainfluéncia do patrocinador

No meio profissional é tida como necessaria a presenca de um forte
patrocinador como parte do sucesso para a consolidacdo dos conceitos de
gerenciamento de projetos. Neste trabalho, busca-se ratificar a importancia do
patrocinador na manutencdo da vontade politica do processo de gerenciamento de
projetos, principalmente quando passam do nivel operacional para o nivel estratégico,
com maior risco para a estrutura de poder da empresa. HELME et al. (2005) apresenta
em seu estudo sobre a avaliacdo do papel do patrocinador no apoio de projetos
complexos as seguintes necessidades, dentre outras: habilidades e disposi¢édo para
conectar os projetos a organizacéo; compatibilidade pessoal com outras pessoas chaves

da organizacdo; apropriada maturidade e forcas dentro da organizacao.

Uma vez apresentados os resultados, os mesmos foram analisados
comparativamente com estudos de casos analogos na forma de artigo, considerando a

bibliografia existente sobre gerenciamento de projetos.

Entretanto, ndo ha garantias quanto a possibilidade de generalizar esta
contribuicdo para outros casos, sobretudo para empresas fora do setor de

telecomunicagdes.
2.1 Objetivos da Pesquisa

A pesquisa tem um carater exploratério na medida em que visa proporcionar
uma amplia¢do no conhecimento sobre projetos e também ter um carater descritivo, no
sentido em que tenta esclarecer como acontece esse processo. Estes dois objetivos
fundem-se num soO produto final que sdo as diretrizes propostas para realizacdo préatica
de projetos bem sucedidos. Para tal, o processo deve ser avaliado, definido, segmentado,

modelado e documentado.
A principal contribuicdo tedrica e pratica desta pesquisa é a exploracdo do
conjunto de motivos da auséncia de sucesso em projetos com foco nas Empresas de

TelecomunicacBes que apresentam um cenario propicio ao insucesso.



Assim, o presente estudo pretende responder a questdo da pesquisa: Quais sdo

as principais causas de insucesso de projetos em Empresas de Telecomunicagdes?
Considerando que o gerenciamento de projetos visa:
. Concluir projetos com sucesso;
=  Garantir o alinhamento dos objetivos estratégicos com 0s objetivos da
organizacao.
2.2 Objetivo Principal
O objetivo principal deste trabalho foi verificar quais sdo os principais motivos
que levam ao insucesso ou fracasso de um projeto de produtos ou servigos no setor de

Telecomunicacbes e quais metodologias e teorias que podem ser utilizadas na préatica

para estabelecimento do gerenciamento de projetos efetivo.

O trabalho permitiu identificar que as praticas adotadas ora convergem, ora
divergem do que estéa descrito nas literaturas utilizadas.

Para a conclusdo da analise, foram utilizadas as estruturas do PMI (2004), o
PMBOK, por consolidar as praticas comumente aceitas pela grande maioria das areas de
gerenciamento de projetos e de mais facil acesso ao contetdo. Este também é o mais

referenciado nas publicacdes pesquisadas.

Apesar de seguir a estrutura do PMBOK, este trabalho ndo se limitou a este, e

foram incluidos outros conhecimentos tedricos.



3 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Os itens a seguir resumem a pesquisa bibliogréafica realizada no presente
estudo. Inicialmente sdo apresentados, em carater introdutorio, um dos principais
conceitos de gerenciamento de projetos, metodologias e seus beneficios. Séao

estabelecidas as diferencas entre os principais fatores criticos de sucesso e insucesso.

Finalmente, apresenta-se as recomendacdes encontradas na literatura no que
concerne ao gerenciamento e andlise dos fatores criticos de sucesso e insucesso de

Projetos, foco deste trabalho académico.
3.1 Geréncia de Projetos

Em 1987, o PMI publicou o primeiro conjunto de padrdes em Gerenciamento
de Projetos, chamado The Management Body of Knowledge (PMBOK Guide). Este guia
foi atualizado em 1996 e 2000 e o0 novo PMBOK Terceira Edigéo foi langado em 2004.
O PMBOK é um guia onde se descreve a somatdria de conhecimento e as melhores
préticas dentro da profissdo de geréncia de projetos. E um material que serve para todas
as areas de conhecimento, ou seja, tanto para constru¢do de uma Central de

atendimento, como para o langamento de um novo produto ou servico.

O PMBOK (2004) descreve 0s processos, conhecimentos, técnicas e
ferramentas especificas da disciplina de gerenciamento de projetos organizados em nove
areas de conhecimento. Estas areas de conhecimentos sdo organizadas em processos que
descrevem seus conhecimentos, ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos.
Para que essa metodologia seja melhor compreendida e aplicada, os processos de foram
agrupados referentes ao inicio, planejamento, execucdo, controle e fechamento do

projeto.

Além dos cinco grupos de processos, 0 PMBOK também enumera as
habilidades e técnicas gerenciais necessarias para gerenciamento de projetos, como:

lideranca, gestéo de conflitos, comunicacdo e negociacao.

A seguir, sdo apresentados alguns dos principais conceitos, metodologias e

gestéo de projetos.
3.1.1 Projeto

Segundo o PMBOK (2004), um projeto pode ser definido como “um esforco

temporario realizado para criar um produto ou servico Unico, diferente, de alguma



maneira, de todos 0s outros produtos e servicos, com inicio e fim definidos, que utiliza
recursos, € dirigido por pessoas e obedece a parametros de custo, tempo e qualidade”.
Portanto necessita de objetivos claros, medidas de resultados, datas de inicio e término
que atendam nos requisitos negociados e explicitos das partes interessadas
(stakeholders). As partes interessadas (stakeholders) sdo as pessoas e organizacoes,
como clientes, patrocinadores, organizacdes executoras e o publico, que estejam
ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses possam ser afetados de forma

positiva ou negativa pela execugdo ou término do projeto.

De acordo com a norma ISO 10.006 (Diretrizes para Qualidade de
Gerenciamento de Projetos), projeto € “um processo Unico, consistindo de um grupo de
atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e término, empreendido para
alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitacbes de tempo,

custo e recursos”.

O projeto, por definicdo, tem portanto uma data de inicio e termino definidas, e
devem ser planejados, executados e controlados. Na pratica, os projetos sao restringidos

por recursos limitados, sejam eles relacionado a pessoas, tempo ou capital.

A ISO 10.006 define um projeto como se envolvesse fases ndo repetitivas.
Entretanto, ndo é o caso da maioria dos projetos, ja que as fases podem se repetir. Mas o
resultado final deve ser unico. Novamente, a definicdo do PMBOK é a mais utilizada

para descrever o projeto.

A 1SO 10.006 sugere que um projeto deva entregar resultados com o minimo
de qualidade. JA& o PMBOK, sugere que um projeto deve entregar os resultados na

qualidade esperada como definido no escopo do projeto.

Os projetos ocorrem em praticamente todas as empresas e em todas as suas
areas e niveis, gerando produtos e/ou servicos para clientes internos e/ou externo. Como
exemplos de projetos podem os citar inUmeros deles, mas esse trabalho se propde a
analisar trés projetos do segmento de telecomunicacdes e identificar as principais causas

de insucesso, segundo as praticas do PMBOK.
3.1.2 Programa ou Subprojeto

VARGAS (2003) cita que projetos podem ser subdivididos em partes a fim de
facilitar o seu gerenciamento e controle. Essas partes de um projeto séo chamadas de
subprojetos. Segundo 0 PMBOK (2004) subprojetos freqiientemente sdo conduzidos por



diferentes unidades funcionais dentro da mesma organizacdo ou sdo contratados de

diferentes empresas.

Um programa segundo o PMBOK (2004) é “um grupo de projetos gerenciado
de forma coordenada, a fim de se obter beneficios que de uma forma isolada, ndo se

obteria”.

VARGAS (2003) afirma que um programa tem por objetivo integrar projetos
que tem missdes e objetivos em comum, mas que poderiam ter vida propria

isoladamente.
3.1.3 Gerenciamento de Projetos

A metodologia aplicada nesta dissertacdo ¢ a do PMBOK (2004) e que define
gerenciamento de projetos como “a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender os requisitos das partes
interessadas”. Para VARGAS (2003) “o gerenciamento de projetos pode ser aplicado a
qualquer situacdo onde exista um empreendimento que foge ao que é fixo e rotineiro na
empresa (ad hoc)”. Ja para XAVIER (2005), de acordo com o0 PMBOK (2004) “é o
ramo da ciéncia que trata da iniciacédo, planejamento, execucdo, controle e fechamento

de projetos”.

A aplicacdo dos conceitos de gerenciamento de projetos ao longo do trabalho
permite a avaliagdo do desempenho, o aprendizado continuo e a antecipacdo do
desempenho futuro com razoével confiabilidade. O gerente de projetos € o responsével

pela realizacdo dos objetivos do projeto.

Para satisfazer ou exceder as necessidades dos clientes através do

gerenciamento de projetos, envolve equilibrar as varias demandas concorrentes em

relacdo ao:
. Escopo, tempo, custo e qualidade;
. Partes interessadas com necessidades e expectativas diferenciadas;
- Requisitos identificados (necessidades) e requisitos ndo identificados

(expectativas).

Para cobrir todas as areas que fazem parte da geréncia de projetos, o PMBOK

(2004), se subdividiu em cinco grandes grupos de processos:
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. Iniciacdo;

. Planejamento;

. Execucéo;

. Controle;

. Fechamento ou encerramento.

Cada grupo de processo se refere a um aspecto a ser considerado dentro da
geréncia de projetos e, todos 0s processos devem estar presentes quando da execucao do
projeto para que esse tenha sucesso. O conjunto de conhecimento técnico de
gerenciamento de projetos necessarios para 0 melhor desempenho da funcdo percorre

nove areas do conhecimento:

. Integracao;
. Escopo;

= Prazo;

= Custo;

. Qualidade;

. Recursos Humanos;
. Comunicacao;
. Risco;

. Suprimentos ou aquisicoes.
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Estes conhecimentos séo aplicados ao longo dos processos de gerenciamento

de projetos de forma matricial. A relacdo entre as nove &reas de conhecimento e 0s

cinco processos, sao representados na Tabela 1, a seguir.

Planejamento

Elahoragio do Plano

#  Fxecugiio do

Controle de

o Projeto Plano do Projeto Mudangas
* Iniciagio do Manejamento do Yerificagho do
Projetn Escopn Escopo
Defimicio do Escopo Conir. de Mud. De
Escopo
Dielimicho de Controle do
alividades Cromograma
Srquenciamento de {reprogramaghes)
Atividades
Estimativa de
iuragio de
alividades
Elaboracio do
CEOMO{THmEA
Mancjamenio dos Conlrole dos enstos
FECUTSDg
Elshoracdo do
Or cAmIEnti

Plangjamenio da
Cualidade

*  {(uality Assurance

Controle da
Cualidade

Plangjamento
Cirganizacional
Recrutamenta

*  [Iesenvol vimento
do Time do
Projeto

Comumicagio

Plangj. da
COTIL N GG

#  [istribuigio da
infommagio

Relatdrio de
desempenho

Fechamento
administrativi

Mancjamento do
gerenc, do risco
ldentificacdo dox
riscos

Andlise qualilativa e
quantitativa dos
riscos

Mancjamento das
resposias ao risco

Muoniloramenio ¢

confrole dos riscos

Suprimento

Recarsos
Hamanos

Plangj. dos
suprimentos
Plangj. das solidtagies

*  Soliciagies

#  Belegio de
fomecedores

#  Administragio de
coniriios

Fechamento dos
mtralos

Tabela I: Relagdo entre &reas de conhecimento do gerenciamento e processos do

gerenciamento de projetos (Fonte: PMI-Rio 2004)

A seguir sdo detalhadas as areas de conhecimento em relagdo ao grupo de
processos, descritas no PMBOK (2004).
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3.1.4 Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

Para o0 gerenciamento de projetos, com aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender ao
proposito para o qual ele esta sendo executado, 0 PMBOK (2004) propGe oito areas de
conhecimento: escopo, prazo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagdes, risco
e aquisicdes, também conhecida como suprimentos. A coordenacdo dessas areas € de
responsabilidade de uma nona area, denominada integracdo, o que pode ser visualizado
conforme Figura 2.

Custo | Tempo

INTEGRACAO

Aquisicoes Comunicagéo

Escopo Qualidade

Riscos

Figura 2: Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos (Fonte: XAVIER, 2005)
A sequir, é apresentado um detalhamento das Areas de conhecimento.

=  Gerenciamento da integracdo: tem como objetivo principal realizar as
negociacdes dos conflitos entre objetivos e alternativas do projeto com a
finalidade de atingir ou exceder as necessidades e expectativas de todas
as partes interessadas. Envolve o desenvolvimento e a execugéo do plano

do projeto e o controle geral de mudancas;

" Gerenciamento de escopo: tem como objetivo principal definir e
controlar o que deve e o que ndo deve estar incluido no projeto. Consiste
da iniciacdo, planejamento, definicdo, verificagdo e controle de

mudangas do escopo;
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3.1.5

Gerenciamento de prazo: tem como objetivo principal garantir o término
do projeto no tempo certo. Consiste da definicdo, ordenacdo e estimativa

de duracéo das atividades e controle de prazos (cronograma);

Gerenciamento de custo: tem como objetivo principal garantir que o
projeto seja executado dentro do orcamento aprovado (budget).
Consistem de planejamento de recursos, estimativa, orcamento e controle

de custos;

Gerenciamento da qualidade: tem como objetivo principal garantir que o
projeto vai satisfazer as exigéncias para as quais foi contratado. Consiste

de planejamento, garantia e controle de qualidade;

Gerenciamento de recursos humanos: tem como objetivo principal
garantir o melhor aproveitamento das pessoas envolvidas no projeto.
Consiste de planejamento organizacional, alocacdo de pessoal e

desenvolvimento de equipe;

Gerenciamento da comunicacao: tem como objetivo principal garantir a
geracdo adequada e apropriada, coleta, disseminacdo, armazenamento e
disposicao final das informagdes do projeto. Consiste do planejamento
da comunicacéo, distribuicdo da informacao, relatério de desempenho e

encerramento;

Gerenciamento do risco: tem como objetivo principal maximizar os
resultados de ocorréncias positivas e minimizar as conseqiéncias de
ocorréncias negativas. Consistem de planejamento de gerenciamento e
das respostas aos riscos, além da identificacdo, quantificacdo,

qualificagéo, tratamento e monitoramento dos mesmos;

Gerenciamento das aquisicbes ou suprimentos: tem como objetivo
principal obter bens e servicos externos a organizacdo executora.
Consiste do planejamento de aquisi¢do, solicitacdo de propostas, selecdo

de fornecedores e encerramento de contratos.

Ciclo de vida de um Projeto

O ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o término do projeto.

Por exemplo, quando uma organizagéo identifica uma oportunidade de seu interesse,
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freqlientemente autorizard um estudo de viabilidade para decidir se devera executar o
projeto ou ndo. A definicdo do ciclo de vida do projeto determinara se o estudo de
viabilidade sera tratado como a primeira fase do projeto ou como um projeto separado e
isolado.

A definicdo de ciclo de vida do projeto também determinard ao seu término,
quais acOes transitorias estdo incluidas ou ndo. Desse modo, a definicao do ciclo de vida
do projeto pode ser usada para ligar o projeto as operaces permanentes da organizacdo

executora.

Sendo assim, para melhor planejar, executar e controlar um projeto, ele €
dividido em fases que sdo determinadas pelas necessidades de controle da organizacédo
envolvida no projeto. O ciclo de vida do projeto consiste no conjunto de fases,
geralmente em ordem sequencial de execucdo, conforme apresentado na Figura 3, além

de estar diretamente relacionado ao produto a ser entregue.

’ Fases Intermediarias

Nivel de (uma ou mais) _

Fase i i Fase
Inicial ! ’

Custos e
Recursos

Inicio Término
Tempo —»

Figura 3: Exemplo de um ciclo de vida genérico (Fonte: PMBOK, 2004)

Para realizar uma analogia das fases do ciclo de vida do projeto com o grupo
de processos, a ordem de atividades que pode servir de modelo para entrega de produto

ou um servico é apresentado na Figura 4.
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Ciclo de vida de um projeto
Inicializacio Planejamento Execugao e controle Condusao —
enceramento
e —
ini;laal . DETE'FED o Reaéiz_adﬁo . Apresentagan do
% e 3z atividad es RESULTADD
Definigdio do guE 11- l 41-—
FAIER £ oRtERaS- Detalh amerito Monita ramento Aproag@o pelos
sub pmodiing dos planos dio and ame nito Rale olders
¥ l l
D= fnig o
de Gerenciamento de Fechamernito
atividades, mudangas no administrativo
cugos e &3c0po0, GuUsto & (relatbrios,
prazos hobiliz 3gdo de RS0 balango 5 ete.)
T recursas l
Proposta 11- - l
bisica i i Conclusac Desrmabiliz agd o
da de recursos
projeto

Figura 4: Fluxo do ciclo de vida (Fonte: SIMOES, 2006)

A seqléncia de fases definidas na maioria dos ciclos de vida de projetos
geralmente engloba alguma forma de transferéncia de tecnologia ou hand-off tal como:
requisitos para projetos (design), construcdo para operagdes, ou projeto (design) para
fabricacdo. Os produtos (deliverables) da fase anterior sdo geralmente aprovados antes
que o trabalho comece na fase seguinte. Contudo, a fase posterior é as vezes iniciada
antes da aprovacdo dos produtos da fase anterior, quando os riscos envolvidos sé&o
aceitaveis. Essa pratica de sobrepor fases € frequentemente denominada via réapida (fast

tracking) e é apresentada na Figura 5.
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A Processos de
Execugio

Processos de
Planejamento

Processos de

Prucessosde I 1 EA B B
; - Processpsde Encerramento

Iniciagdo

Inicio — Fim d&
da Fase Fase

Figura 5: Sobreposicdo de fases (fast tracking) nos grupos de processos em ciclos de
vida de projeto (Fonte: XAVIER, 2006)

Os ciclos de vida de um projeto geralmente definem:

= Quais trabalhos técnicos deveriam ser efetuados em cada uma das
fases;

= Quem deveria ser envolvido em cada fase.

As descricdes de ciclo de vida do projeto podem ser muito gerais ou muito
detalhadas. Descri¢es altamente detalhadas podem ter muitos formulérios, gréficos e
listas de verificacdo (checklist) para prover estrutura e consisténcia. Tais abordagens
detalhadas sdo frequentemente denominadas metodologias de gerenciamento de

projetos.

A maior parte das descri¢des do ciclo de vida do projeto possuem uma série de

caracteristicas em comum:

= Niveis de custos e de alocacdo de pessoal sdo baixos no inicio,
aumentam nas fases intermediarias, e caem rapidamente quando o

projeto esta prestes a ser concluido;

= A probabilidade de se concluir o projeto com sucesso € baixa, e
portanto 0s riscos e as incertezas sao mais altos no inicio do projeto. A
probabilidade de conclusdo bem sucedida geralmente cresce

progressivamente ao longo do projeto;
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= A habilidade dos interessados (stakeholders) de influenciar as
caracteristicas finais do produto do projeto e o custo final do projeto é
méaxima no inicio e se torna progressivamente menor ao longo do
projeto. Um fator importante que contribui para esse fenémeno € o fato

de que o custo das mudancas e correcdo de erros geralmente aumenta

ao longo da execucdo do projeto.

Deve-se tomar cuidado para distinguir o ciclo de vida do projeto do ciclo de

vida do produto.

Por exemplo, um projeto executado para trazer um novo celular com a
funcionalidade de video conferéncia ao mercado representa somente uma fase ou

estagio do ciclo de vida do produto. O ciclo de vida de um produto pode ser visto na

Figura 6.

Fase da Producao

Ciclo de Vida do Produto

Vendas e
Lucros ($)

Fase

Fase Operacional

Desinvestimento

Fase da
Definicao
&
Fase da

Conceituagéo

/\ Vendas

Investimentos ($)

Desenvolvimento | Introducéo Lucros
do Produto / \\Tempo
L : .
T ——J____— Crescimento Maturidade Declinio
Despesas e

Figura 6: Ciclo de vida de um produto (Fonte: SIMOES, 2006)

Caracteristicas das Fases dos Projetos

Cada fase do projeto esta marcada pela conclusdo de um ou mais produtos a

serem entregues (deliverables). Um produto a ser entregue é um resultado tangivel e
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verificavel tal como um estudo de viabilidade, um desenho detalhado ou um protétipo.
Os produtos e, portanto as fases, sdo partes de uma légica seqliencial geral projetada

para assegurar a devida definicdo do produto do projeto, conforme é apresentado na

Figura 7.
i- ----------------- FASE O FASE | FASE Il FASE 1 FASE IV
{ Determinagio Exploragio w Des arw ol vimerto o o
i da Mecessidade g E?efiril;ﬂn Dernonstragac da Ergentaria Produgao & Operagao e
E da Mis=3o oS CDI'EI;;H:D & VWalidag3o e da Fabricagio Ertrega Suporte
L J k L L l
MILESTOMNED MILESTONE | MILESTONE I MILESTIOMNE I MILESTOMNE I
Aprovacao dos Aprowecso da Aprovacdo do AprovacEo da Aprovasao das
Estudos do Demonstragans  Desernvalvi mento Producso Principa=
Conceita do Conceito Modificacies
quando Necessario

Figura 7: Ciclo de vida de aquisicdo de produto

Ao final de cada fase, também conhecida como marco (milestones), geralmente

é feita a verificacdo dos principais produtos e do desempenho do projeto a fim de:
. Determinar se o projeto deve prosseguir a sua proxima fase;

. Detectar e corrigir erros a um custo efetivo. Essas verificagdes ao final de

cada fase sdo muitas vezes denominadas phase exits, stage gates, ou kill points.

Cada fase do projeto normalmente abrange um conjunto definido de produtos do
trabalho, projetado para estabelecer um nivel desejado de controle gerencial. A maioria
desses itens esta relacionada com o principal produto a ser entregue na fase. Embora
muitos ciclos de vida tenham nomes de fases similares com produtos similares, poucos
ciclos sao idénticos. A maior parte tem quatro ou cinco fases, porém alguns possuem
nove ou mais. Mesmo dentro de um Unico campo de aplicacdo pode haver variagdes

significativas.

As fases tipicamente recebem seus nomes em funcao destes itens: requisitos,
projetos (design), construcao, teste, inicio da operacdo (start-up), entrega (turnover),

entre outros.
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3.1.6  Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos

Esta metodologia descreve a utilizacdo dos processos de gerenciamento de
projetos em termos da integracdo entre 0s processos, das interagcdes dentro deles e dos
objetivos a que atendem. Esses processos sdo agregados em cinco grupos, definidos

conforme Figura 8.

Figura 8: Ligacdes entre grupos de processos em cada fase (Fonte: PMBOK,
2004)

A seguir, € apresentado um detalhamento dos processos de gerenciamento de

projetos.

. Iniciacdo do projeto: durante a iniciacdo € identificada a necessidade do
projeto e sdo estabelecidos os objetivos do mesmo, sendo autorizada ou
ndo a sua execucdo, dependendo normalmente, do resultado de um

estudo de viabilidade;

. Planejamento do projeto: durante o planejamento que é desenvolvido o
plano de gerenciamento de projeto, além de identificar, definir e
amadurecer o escopo do projeto. Mudancas significativas que venham
ocorrer durante todo o ciclo de vida do projeto, podem provocar a
necessidade de novo planejamento do projeto. Neste momento, a equipe

do projeto deve envolver as partes interessadas, dependendo da
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influéncia delas no projeto, pois elas devem possuir habilidades e
conhecimento que podem ser aproveitados no desenvolvimento do plano

de gerenciamento do projeto;

. Execucdo do projeto: durante a execucdo do projeto, os produtos e
servicos sdo gerados e entregues (deliverables). E, portanto, colocado em
pratica o que foi planejado. Grande parte do orcamento e do esforco do

projeto é consumido nesta etapa;

- Controle do projeto: durante a fase de execugéo, devem ser identificados
0s possiveis problemas e providenciadas as agdes corretivas, quando
necessario, para controlar a execucdo do projeto. O principal beneficio
do controle é o desempenho do projeto que deve ser observado e medido
regularmente para identificar variacbes em relacdo ao plano de

gerenciamento do projeto;

. Fechamento do projeto: esta € a etapa quando os documentos do projeto
sdo encerrados e arquivados com as partes interessadas e devidamente

comunicados desse encerramento.
Na Figura 9, é possivel identificar os grupos de processos, relacionados ao

ciclo de vida de um projeto.

Ciclo de vida de um projeto (FMEOK)
Grupos de PROCESSOS

Kler ticacio e P lan g am & its oo
ssclaecine 1o P rjeto
das ;/_/‘ Proce s 8o de
yecs s klades Hans pmeanto
Processos ds
Inlelall zag do ou
nlclagio
Execagfodo Contok o
et [PEeto
Frocessosds [m ———=—H Frocessos ds
LRELTAN 1] Rznitora meé i
& gontrols
Conchido do
pElEt
Processos ds
&Ic srram snto

Figura 9: Ciclo de vida relacionada com grupo de processos (SIMOES, 2006)
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3.1.7 Areas de conhecimento da geréncia de projetos

As éareas de conhecimento de gerenciamento de projetos, descreve 0s
conhecimentos e praticas em geréncia de projetos em termos de processos que as
compde. Esses processos foram divididos em nove areas de conhecimentos, conforme

descrito a seguir e a Figura 10.

Processos do PMBOK por area de gerenciamento

Escopo Tempo Qualidade Comunicagio
- . Iutegracin Planei to d -
Planejamento ]]eﬁ!u.g:n da ma]’ﬁ;:d! 1 Planejamento das
de Escapo Atividade Dezenvalver o Qua COMUBICACoes
= o Termo de Reali
Defmicas do Seqilenciamento Abertura RHzAra Distribuicio das
Escopo de atividades ' S informagde:
. o Dezenvolver 4 S ,
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Figura 10: Processos do PMBOK por area de gerenciamento (Fonte: XAVIER, 2006)

As nove areas de conhecimento sdo compostas de processos de gerenciamento

de processos. Seus processos estdo listados a seguir:

1. Geréncia da integragdo do projeto: descreve 0s processos requeridos para
certificar-se que os varios elementos do projeto estdo propriamente coordenados.

Consiste em:
= Desenvolvimento do plano do plano do projeto;

= Execucdo do plano do projeto;
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= Controle integrado de mudangas.

2. Geréncia do escopo do projeto: descreve 0s processos requeridos para
garantir que o projeto inclui todo o trabalho requerido (requisitos), e somente o
trabalho requerido, para completar o processo com sucesso. Consiste em:

= Planejamento;

= Definicdo do escopo;

= Verificacdo de escopo;

= Controle de alteracdes de escopo.

3. Geréncia do tempo de projeto: descreve 0s processos requeridos para

garantir que o projeto seja completado dentro do prazo. Consiste em:
= Definicdo de atividades;
= Sequenciamento de atividades;
= Estimativa de duracéo das atividades;
= Desenvolvimento de cronograma;
= Controle de cronograma.
4. Geréncia do custo do projeto: descreve 0s processos requeridos para que o
projeto seja completado dentro do orgamento aprovado. Consiste em:
= Planejamento de recursos;
= Estimativa de custos;
= Orgamento de custos;
= Controle de custos.

5. Geréncia da qualidade do projeto: descreve 0s processos requeridos para
garantir que o projeto vai satisfazer as necessidades pelas quais ele foi feito.

Consiste em:
= Planejamento de qualidade;
= Garantia de qualidade;

= Controle de qualidade.
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6. Geréncia dos recursos humanos do Projeto: descreve 0s processos requeridos

para fazer o uso mais efetivo das pessoas envolvidas no projeto. Consiste em:
= Planejamento organizacional,
= Aquisicdo de equipe (staff);
= Desenvolvimento de equipe;
= Gerenciamento da equipe.

7. Geréncia das comunicacBGes do projeto: descreve 0s processos requeridos
para garantir rapida e adequada geracdo, colecdo, disseminacéo,
armazenamento e disposi¢éo final das informacdes do projeto. Consiste em:

= Planejamento de comunicacoes;

= Distribuicdo de informacdes;

= Relatérios de desempenho;

= Gerenciamento das partes interessadas;
= Encerramento.

8. Geréncia dos riscos do projeto: descreve 0s processos relacionados a

identificar, analisar e responder aos riscos do projeto. Consiste em:

Planejamento do gerenciamento de riscos;
= |dentificacdo de riscos;

= Anaélise qualitativa de riscos;

» Analise quantitativa de riscos;

= Planejamento de resposta ao risco;

Monitoramento e controle dos riscos.
9. Geréncia das aquisicdes do projeto: descreve 0s processos requeridos para

adquirir bens e servicos de fora da organizagdo “dona” do projeto. Consiste

em:
= Planejamento das aquisi¢oes;

= Planejamento das contratacdes;
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= Selecdo dos fornecedores;
= Administracao do contrato;
= Encerramento do contrato.
3.1.8 Relac¢ao do gerenciamento de projetos

Vimos, portanto que o gerenciamento de projetos envolve o acompanhamento

de trés dimensdes:
. Ciclo de vida do projeto;
" Grupos de processos de gerenciamento;
" Areas de conhecimento;

A Figura 11 representa a visdo tridimensional do gerenciamento de projetos
relacionando os grupos de processos, as areas de conhecimento e o ciclo de vida, que
varia de acordo com cada projeto.

Dimensoes do Gerenciamento de Projetos

Fases do Clclo de vida do
projeto Grupos de processos

- de

:sp;rs :i;:iaaﬂ gerenclamento de
rojetos

Execucio ProF

Definigio

Selecao

ldentificacio Planejamento

Integracio
EsCopo

Cualidada
Tempoe

CRisco
Comunicagio
Re cursos HUMano
Aquisicho

Areas de gerenclamenio do projeto

Figura 11: Visdo tridimensional do gerenciamento de projetos (Fonte:
XAVIER, 2006)
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3.1.9 Gestao de Projetos

As atribuicdes e qualidades esperadas dos gerentes de projetos listam atributos,
técnicas e responsabilidades que podem, no minimo, ser descritas como inalcancaveis. E
desejavel que os gerentes de projetos finalizem seu trabalho dentro do prazo, orgamento

e padrdes de qualidade estabelecidos no planejamento.

Espera-se que o gerente do projeto deva possuir qualidades pessoais e

habilidades profissionais bem desenvolvidas e harmoniosas.

As qualidades pessoais e habilidades profissionais esperadas segundo o estudo

do pesquisador sdo basicamente:
) Lideranca;
. Poder e dissernimento nas decisoes;
e  Transparéncia na comunicagao;
. Capacidade de influenciar pessoas;
. Poder de negociacao;
e  Administracdo e resolucédo de conflitos;

) Conhecimento gerencial (técnicas de controle gerenciamento de projetos

e de pessoas);

) Conhecimento dos produtos/servicos a serem produzidos no projeto e
conhecimento da organizacdo onde o projeto serd executado (cultura

organizacional, pessoas-chave, etc.).

O gerente de projetos ndo necessita ser um especialista na area técnica do
projeto, no entanto em determinadas situagdes, como é apresentado no desenvolvimento
dessa dissertacdo, pode ser um diferencial. Geralmente por meio de sua capacitacdo
gerencial e da contribuicdo de uma equipe competente, esse profissional tem grandes
chances de obter um projeto bem sucedido. Sendo assim, em alguns casos, 0s gerentes
de projetos sdo escolhidos para conduzir e coordenar o trabalho junto a profissionais
que cujas atividades e niveis de conhecimento ndo pertencem a sua propria
especializacdo. Tanto em casos bem ou mal sucedidos, esse gerente necessita
compreender que 0s projetos ndo sdo realizados por pessoas que trabalham
isoladamente e sim por equipes competentes e motivadas. Ao delegar competéncias, ele
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consequentemente também estara delegando responsabilidades com o objetivo de que as
pessoas se sintam co-responsaveis pela conclusao do projeto, no entanto ndo delegando
a autoridade. Assim é necessario que o acompanhamento periddico das a¢Ges seja feito
pelo préprio gerente de projetos.

O controle gerencial pode ser feito por técnicas de acompanhamento rapido
gue envolvam execucdo simultanea ou atividades sobrepostas. Alguns dos instrumentos

usados para gerenciar projetos incluem:

. PERT (Program Evaluation and Review Tecnique) / CPM (Critical Path
Method) também conhecido como método do caminho critico: técnicas
semelhantes para calcular atividades criticas e fornecer resultados

gréficos necessarios para planejar e controlar projetos;

. Estrutura Analitica do Projeto (EAP): ferramenta para lidar com

componentes de projeto de uma forma ordenada;

" Grafico de Gantt: cronograma de barras, usado para atividades de

programacao definidas na EAP;

. Sistema de Controle de Custos: baseado também na EAP, utilizado para
detectar variagfes nas estimativas de custo e para projetar tendéncias

futuras;

" Cronograma de Marcos: resumo das principais atividades criticas

necessarias para completar o projeto;

" Curva S: técnica gréafica para controlar o progresso e produtividades

gerais do projeto;

Mesmo com habilidades profissionais, qualidades pessoais e técnicas de
controle, o gerente ndo é onipresente, por isso é importante que ele dé prioridade ao
acompanhamento do projeto / fase do projeto que for mais importante e/ou critico. Para
definir essa priorizacdo, o gerente pode utilizar principios de chegar a uma solucédo

(ordenacdo) de problemas através de métodos e ferramentas.

Para priorizar os projetos / fases candidatas devem ser avaliados quais estéo
alinhados e mais préximos dos objetivos estratégicos da empresa, BSC (Balanced
Scoredcard), que trazem o maior retorno financeiro e maior valor ao negécio da

empresa. A Figura 12 representa essa priorizacao de Projetos.
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Figura 12: Processo de selecdo de projetos (XAVIER, 2006)
Um dos métodos mais utilizados para essa priorizacdo €é atraves da:

e Classificagdo ABC ou curva 80 — 20, conhecido também como

Digrama de Pareto: “poucos essenciais entre 0s muitos triviais” ;

Na Figura 13 é apresentado um exemplo de Diagrama de Pareto para identificar os
problemas relacionados a um automdével. Aqueles com maior volume ou percentual de

defeitos ou que apresentam problemas, devem ser priorizados.
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Figura 13 Exemplo do Diagrama de Pareto (Fonte: PMBOK, 2000)
Identificacio de problemas potenciais

Solucionar problemas envolve uma combinacdo entre definicdo de problemas e
tomada de decisdo. Esta relacionada com problemas que ja ocorreram, diferentemente

do gerenciamento de riscos que lida com problemas potenciais.

A definicdo de problemas requer distinguir entre causas e efeitos. Os
problemas podem ser internos (um funcionario chave é alocado a outro projeto) ou
externos (atraso na emissao de uma licenca requerida para dar inicio ao trabalho). Os
problemas podem ser de ordem técnica (diferengas de opinido sobre a melhor maneira
de projetar um produto), gerencial (um grupo funcional ndo esta produzindo de acordo

com o planejado) ou interpessoal (confronto de personalidade ou estilo).

Gerenciamento de projetos é, sobretudo tomada de decisbes e andlise do
problema para identificar solucdes vidveis para combater as causas (DINSMORE,
2006). Um método é conhecido para visualizar as principais causas é através do
Diagrama de causa e efeito, conhecido também com Espinha de peixe, conforme Figura
14. A escolha deve ser feita pelas solugdes das causas que minimizam os problemas

potenciais.
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As principais causas dos problemas (principal defeito) geralmente, estdo
relacionadas a prazo (tempo), sistemas (maquina), métodos, insumos (material),

consumo (energia), monitoramento (medicao), recursos humanos (pessoal) e ambiente.

| Tempo | | Maguina | | DMétedo | | Material
\n FPrincipal
/-' > > > ull Defeito

Energia | | Medigao | | Pesseal | | Ambiente
Causa Efeito

Figura 14: Diagrama de causa e efeito (Fonte: PMBOK, 2004)

A anélise de problemas potenciais origina em um plano de ag¢do. Os problemas
potenciais sdo listados e o risco avaliado. Causas possiveis sdo identificadas e é
considerada a sua possibilidade de ocorréncia. Para analise dos problemas potenciais

S0 necessarios:

Desenvolver um plano de acéo;

" Listar problemas potenciais;

=  Avaliar riscos;

. Identificar causas;

=  Avaliar probabilidades;

" Estabelecer mecanismos de prevencao;

" Desenhar um plano para problemas apontados;

. Estabelecer controles.

As duas maiores incidéncias de falhas dos tomadores de deciséo séo:

" Providéncia inadequada para defini¢do de problemas e suas causas;
" Colocacao de énfase insuficiente na busca de soluc@es alternativas.

As decisdes podem ser tomadas ou obtidas considerando os aspectos citados
anteriormente e por parte do cliente, da equipe ou de um gerente funcional.
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Ou seja, a tomada de decisdo, passo-a-passo, tende a ser orientada pelos fatos.
Deve-se avaliar os problemas e tomar decisdes fundamentadas na percepgéo e evidéncia
dos fatos pelos tomadores de decisdo. Esta técnica necessita de relatérios e estudos que
oferecam dados auxiliares necessarios e detalhes. O processo de tomada de deciséo deve
ser logico, racional e bem documentado. Uma vez que o processo estd concluido, com
base nos dados e informacgbes disponiveis, a “melhor” decisdo foi tomada
(DINSMORE, 2006). Contudo, problemas de tomada de decisdo baseada apenas em
fatos podem se valer de critérios inadequados. Dessa forma, para evitar falhas nas
tomadas de decisdes, o pesquisador, deve realizar a escolha dos critérios baseado em
fatos e opinides. De acordo com DRUCKER, *“a maioria dos livros sobre tomada de
decisdo diz ao leitor: primeiro encontre os fatos. Mas gerentes que tomam decisdes

sabem que néo se inicia com fatos, mas sim com opinifes”.

Abordagens sisteméticas, tais como brainstorming ou procedimento por
consenso, conduzem a decisdes que refletem opiniBes coletivas. O desafio neste modo
de tomada de deciséo é conciliar as opinides dos participantes da equipe do projeto, as

quais sdo essencialmente as idéias ou julgamentos.

A deciséo baseada em fatos pode ser tomada diante de um problema que possui
mais de uma alternativa para solu¢cdo. Mesmo quando, para solucionar um problema, se
possui uma unica acdo a tomar. Concentrar-se no problema certo possibilita direcionar

corretamente todo o processo (GOMES, 2002).

Em sua dimensdo, um processo de tomada de decis@o pode conceber-se como
eleicdo por parte de um centro decisor (um ou um grupo de individuos) da melhor
alternativa entre as possiveis. O problema analitico esta em definir o melhor e o possivel

em um processo de deciséo.
Podemos classificar as decisdes de varias formas, tais como:
" N&o estruturada;
" Semi estruturada;
. Estruturada.

Se sub-dividem desta forma, de acordo com o nivel hierarquico de decisdes de

acordo com a Figura 15.
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Figura 15: Estrutura das decisdes (Fonte: SIMOES, 2006)

As consequéncias advindas das decisfes podem apresentar-se da seguinte forma
(GOMES, 2002):

* Imediata;

= Curto prazo;

= Longo prazo;

= Combinagdo de formas anteriores.

Uma vez tomadas, as decisdes devem ser implementadas. As decisdes contém

um elemento temporal, pois:

A decisdo “correta” pode nao ser a “melhor” decisao se for tomada muito cedo

ou tarde demais.
Apoio Multicritério a Decisao- AMD

Os métodos multicritério sdo puras ferramentas técnicas de apoio a decisdo e
agregacdo de valor a informacdo: eles servem essencialmente para quantificar as
solucBes segundo os critérios definidos e escalonados, para priorizar as solugdes em
ordem crescente de valor, ou gerar um novo subconjunto de solugGes alternativas, por

meio das preferéncias e consequéncia dos decisores. Nas decisdes e negociacoes,
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especialmente em grupo, o objetivo mais importante para todos, para cada lado e para

cada um é sentir satisfacdo e empenho na contribuicéo global.

O Apoio Multicritério a Decisdo permite a priorizagdo de alternativas em uma
situacdo de critérios conflitantes, buscando satisfazer as restricGes, com objetivos
conflitantes (BUCHANAN & GARDINER, 2003), ou seja, uma solucdo de
compromisso. Assim sendo, o Apoio Multicritério a Decisdo pode fornecer métodos
para 0 apoio & negociacao e/ou decisdo em grupo. O uso do APOIO MULTICRITERIO
A DECISAO consiste segundo MATSATSINIS E SAMARAS (2001) em:

" Estruturar o processo da decisdo, identificando regras de deciséo,

critérios e pesos dos criterios;
" Representar as multiplas visdes dos atores da decisao;
= Agrupar preferéncias elicitando os valores do grupo.

Salienta-se que o Apoio Multicritério a Decisdo comeca na busca da(s)

alternativa(s) de solucéo do problema pelas solugdes e alternativas ndo-dominadas.

Os autores acima, também afirmam que os métodos do Apoio Multicritério a
Decisdo sdo uma excelente ferramenta para reducdo (apoio a diminuigdo) dos conflitos
interpessoais quando o objetivo € obter 0 consenso entre grupos ou pessoas, sendo, pelo
menos, buscando a minimizacdo de conflitos individuais. Um grande obstaculo a
qualquer processo de decisdo em grupo e mais ainda na negociacdo é que cada
participante tem a sua percepcdo do problema alterada de acordo com os resultados
possiveis da decisdo ou negociacdo. A percepcdo das diferencas de visdes do problema
e/ou preferéncias individuais aparece quando se pretende criar um modelo que agregue

as preferéncias do grupo, baseado nas preferéncias individuais.

Salienta-se que até os anos 60 a pesquisa operacional foi dominada pela
procura do 6timo, que se tornou a principal justificativa para o desenvolvimento de
métodos de tomada de decisdo. No final dos anos 60 os primeiros métodos foram
criados numa iniciativa pioneira de se encontrar respostas para as dificuldades

enfrentadas nos processos decisorios reais.

A partir dos anos 70 houve o surgimento de varios novos métodos capazes de
auxiliar o processo de tomada de decisdo. Estes métodos assumiam a necessidade de se

considerar simultaneamente varios critérios para uma mesma tomada de decisdo. Com o

33



passar dos anos, muitas pesquisas e metodologias foram desenvolvidas de modo mais
especifico e detalhadas. Essas pesquisas estavam voltadas essencialmente para a
elaboracdo de critérios de agregacdo e pouco se dedicavam a elaboracdo de modelos de
estruturac@o dos problemas.

O modelo para tomada de decisdo compreende 0s critérios, seus pesos e as notas

(classificacao).

Nessa dissertacdo a qual utiliza o método de , os critérios sdo 0s motivos
identificados como principais causas de insucesso de projetos, para a problematica de

curto e medio prazo.

Sdo atribuidos pesos iguais aos critérios que serdo divididos e no decorrer do

trabalho, apresentado como se originou na classificacdo de trés grandes grupos:
= Lideranca;
= Comunicacao;
= Negociacdo.

A partir da percepc¢do do conhecimento das preferéncias dos atores da decisdo e
as evidéncias da avaliacdo, pode-se definir que uma agéo seja tdo boa, melhor ou pior

gue uma outra.
Identificacio dos critérios

Administracdo Geral é um assunto amplo que lida com cada aspecto da gestdo

de uma empresa em operagdo. Entre outros topicos, inclui:

. Finangas e contabilidade, vendas e marketing, pesquisa e

desenvolvimento, producéo e distribuicéo;

. Planejamento  estratégico, planejamento tatico e planejamento

operacional,

. Estruturas organizacionais, comportamento organizacional, inistracdo de

pessoal, remuneracéo, beneficios e plano de carreira;

. Gerenciamento das relacBes de trabalho por meio de: motivacdo,
delegacéo, supervisdo, formacao de equipe, gerenciamento de conflitos e

outras técnicas;
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. Autogerenciamento por meio de inistracdo pessoal do tempo, controle de

estresse e outras técnicas.

As habilidades de inistracdo geral fornecem muitos fundamentos para o
desenvolvimento de habilidades no Gerenciamento de Projetos. Sdo muitas vezes

essenciais para o gerenciador do projeto.

A seguir estdo descritas as principais habilidades, agrupadas em trés topicos,
baseada nas bibliografias relacionadas, entrevistas e com Apoio Multicritério a Decisdo

(AMD) que sdo fundamentais e afetam a maioria dos projetos.
3.1.9.1.1 Lideranca

KOTTER (2002) distingue liderar de gerenciar, a0 mesmo tempo em que
enfatiza a necessidade de ambos: um sem o outro provavelmente ira gerar resultados
pobres. Ele afirma que gerenciar esta basicamente relacionado com “produzir
consistentemente os principais resultados esperados pelos interessados (stakeholders)”,

ao passo que liderar envolve:

. Estabelecer direcdo: desenvolver a visdo do futuro e estratégias para

produzir as mudancas necessarias para atingir esta visao;

. Alinhar pessoas: comunicar a visao por meio de palavras e agoes a todos

aqueles cuja cooperacao pode ser necessaria para atingir a visao;

. Motivar e inspirar: ajudar pessoas a energizar-se para superar barreiras a

mudangas politicas, burocraticas e relacionadas com recursos.

Além das habilidades gerenciais citadas anteriormente, o PMBOK (2004)

também a declara a importancia do gerenciamento do relacionamento interpessoais.

Liderar conflitos também deve ser uma das habilidades do gerente do projeto.
Conflitos séo frutos de desacordos ou diferencas entre pessoas, e assim altamente
comportamentais por natureza. Os conflitos podem ser intrapessoais, envolvendo
problemas internos, interpessoais, incluindo os conflitos que ocorrem entre as pessoas
de um mesmo grupo, e intergrupais, que colocam um grupo em posi¢do antagdnica a
outro. As causas podem ser severas (visOes claramente definidas sobre dois
procedimentos alternativos) ou suaves (ambiguidade geral sobre relacionamentos de

papeis numa estrutura matricial)
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O conflito pode ser gerenciado de forma ativa, utilizando as cinco técnicas

classicas para resolucdo. Séo elas:

Retirada estratégica do participante;

. Imparcialidade sobre as partes conflitantes;

=  Alinhamento sobre os interesses e opinides dos conflitantes;
" Confrontar as opinides conflitantes;

" Utilizacdo de poder e forca para resolver conflitos.

Abordagens pré-ativas de negociacao e alinhamento sdo as mais indicadas para
gerenciar conflitos ja que evitam o desgaste da equipe do projeto e permitem que 0s

participantes sintam-se co-responsaveis e compreendam a decisdo da tomada.

Em um projeto, especialmente de grande porte, espera-se geralmente que o
gerente de projeto seja também o lider do projeto para conciliar opinides conflitantes

e/ou divergentes.

A lideranca ndo estd, contudo, limitada ao gerenciador do projeto: pode
manifestar-se em individuos diferentes, em momentos diferentes durante o projeto. A
lideranca deve ser manifestada em todos os niveis do projeto (lideranga do projeto,

lideranca técnica, lideranca da equipe).
3.1.9.1.2 Comunicacao

O objetivo principal da comunicacdo € transferir informacdes de uma pessoa
para outra ou de um grupo para outro. A comunicagdo depende tanto da transmissdo
quanto da recepcdo eficaz. O emissor é responsavel por fazer com que as informacdes
sejam claras, ndo-ambiguas e completas, a fim de que o receptor possa entendé-las
corretamente. O receptor é responsavel por assegurar que as informacdes sejam

recebidas na sua integridade e entendidas corretamente.

No entanto, comunicacdo € um assunto mais amplo e envolve um consideravel
corpo de conhecimentos que ndo € unico no contexto do projeto. Alguns fatores que

influenciam a comunicacdo no trabalho do projeto sao:

. Concepcdo de uma idéia, traducdo para um codigo ou linguagem
apropriada, transmissdo através do meio certo e monitoramento do

esforco de decodificacédo pelo receptor;
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" Ciclos de realimentacdo (feedback), que sdo as habilidades dos
transmissores e receptores para estimular e fornecer feedback que

determinam a qualidade na comunicagéo;

" Tipos de comunicacdo utilizada em projetos que incluem linguagem
corporal (apresentacdes), oral, escrita que pode ser através de graficos e

relatorios (reunides);

" Canais utilizados que podem ser face a face, telefone, correio eletrdnico,

correspondéncia ou audiovisual.

O canal utilizado pode também ter influéncia sobre a qualidade da

comunicagdo. A comunicacdo tem muitas dimensoes:
. Escrita e oral, ouvida ou falada;
. Interna (ao projeto) e externa (ao cliente, a midia, ao pablico etc.);

. Formal (relatérios, resumos etc.) e informal (memorando, discussfes ad

hoc, etc.).

. Vertical (subindo e descendo o0s niveis organizacionais) e horizontal

(entre os colegas).

O gerenciamento de projetos de uma forma macro, segundo PMBOK (2004) é
a administracdo de prazo, escopo e qualidade. Na verdade, a administracdo de todas
estas areas, requer do gerente de projeto uma gama de habilidades e técnicas efetivas,
pois muitos elementos precisam ser coordenados. Manter um time unido e sélido, e
atender as expectativas dos stakeholders € um dos grandes desafios que um gerente de

projeto.

Um bom plano de comunicacdo pode ser chave para que a execucdo e 0
controle do projeto tenham sucesso. O desenvolvimento de um bom plano de
comunicacdo inclui alguns importantes fatores como: administracdo de informacao,

expectativas de  stakeholders, contetdo e precisdo da informacao.

=  Administragéo de informacao

Durante todo o ciclo de vida de um projeto, sdo produzidas ou recebidas,

uma grande quantidade de informacdes. A Administracdo desta
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informacao € a responsabilidade do gerente de projeto. Em um plano de
comunicacdo, devemos ter identificado de forma clara como uma
informacgédo serd gerada e distribuida. Este plano deveria identificar os
tipos de relatérios (relatérios formais, status do projeto, memorandos,
etc.), a freqliéncia que os relatorios serdo gerados, e em que momento

deverdo acontecer as reunioes;

Conteudo das informacdes

Apbs a identificacdo dos relatorios, devem ser documentados os
elementos de dados e o nivel de detalhe que cada relatorio ou documento
deve conter. Nesta etapa, também € importante entender que tipo de
informagdes, os stakeholders pretendem estar recebendo. De nada
adianta gerar uma curva S, com todo detalhe de trabalho realizado x
planejado e enviar para 0 gerente de suprimentos e contratacao, ou ainda

gerarmos um fluxo de caixa e enviar para um supervisor,;

Habilidade de comunicacgéo

A habilidade de comunicacéo € essencial para assegurar a compreensao
de informacdes durante todo o ciclo de vida de um projeto. Existem
varios momentos ou fases que habilidade de comunicagdo pode e deve
ser aplicada. E aplicada desde o processo de iniciacio, estende-se ao
plano global do projeto e de uma forma importantissima na entrega e
encerramento do projeto.
Fazer com que o time do projeto saiba qual a sua responsabilidade,
liderar e motivar a equipe e fazer com que os stakeholders estejam bem

informados é considerado uma habilidade de comunicacéo;

Precisao

Independente do destino, ou do resultado que a mesma deva apresentar,
a informacdo deve ser clara, objetiva e precisa. A tentativa de suavizar
uma informacdo ruim, ou omitir a informacdo, pode acarretar uma

gueda do gerente de projeto. Em contrapartida, tentar enfeitar demais
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uma resultado bom que o projeto vem apresentando, também nédo é
interessante para um gerente.
Um gerente de projeto honesto e que mostra seguranga nas informacoes
que gera, conseguira obter de seu time a motivacdo necessaria para 0

sucesso do projeto;

Expectativas de stakeholders

Estudar e entender as expectativas dos stakeholders do projeto, pode
ajudar na geracao de relatérios e em momentos de decisdes no projeto.
Conhecendo as expectativas, dos membros do time e todos
stakeholders, minimiza o risco de desinformacdo, frustracdo ou

insucesso do projeto;

Comunicacéo e o plano global do projeto

Analisando cada uma das areas de conhecimento de um plano global de
projeto, consegui em cada uma delas, encontrar um pequeno espago
para aplicar algum tipo de habilidade ou técnica de comunicacédo. Por
exemplo, no planejamento de escopo, para executar um bom
planejamento e detalhamento do escopo de um projeto, 0 gerente
precisa obter informagdes sobre o projeto. A partir da autorizacdo de
inicio do projeto, efetuada formalmente pelo Project charter, o gerente
de projeto passa a conhecer o produto que sera desenvolvido, a
necessidade do negocio, premissas, objetivos e restricdes do projeto. A
partir dai tudo envolve comunicacdo. E necessario obter informagdes
precisas de quando o projeto deve iniciar, quanto ele deve custar e
principalmente qual o produto e sub-produtos serdo gerados. Se
acontecer uma descricdo errada do produto, ou se no planejamento do
escopo ndo estiver claro o que esta dentro e fora do escopo, 0 projeto
pode ndo ter fim. Para isto, além de aplicar todas as técnicas e
habilidade de planejamento de escopo, também precisamos de uma
ajuda da area de comunicacao, pois precisamos adquirir informacdes de

pessoas  especializadas no  desenvolvimento do  produto.
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Ao Dbuscar e receber estas informacgfes, estamos exercitando a
comunicacdo, pois existe um emissor, um receptor € uma mensagem,
gue podera ser clara ou ndo, isto também dependera de que forma a
mensagem esta sendo enviada ou recebida, se estamos utilizando a
documentacdo prevista no projeto e de forma eficaz.
Isto se aplica a todas as areas. Sempre que necessitamos efetuar um
planejamento de escopo, prazo, custos, recursos humanos, qualidade,
risco ou suprimentos, sempre existirdo pessoas se comunicando.
Pessoas solicitando ou recebendo informacdes, pessoas informando e

pessoas sendo informadas;
= Qutras consideragdes

A habilidade de comunicacdo, é uma técnica que requer muito estudo e
leitura. Pequenas falhas de comunicacdo podem levar um projeto ao
caos total. Um simples gesto ou uma expressdo facial, néo
compreendida de forma correta, em uma reunido de abertura de

projeto, pode fazer com que este nem ao menos Sse inicie.

Em resumo um processo de coordenacdo de atividades, informacbes e
decis@es, tem que ser um processo que redna critérios, planejamento, documentacéo , e

também a arte de se comunicar.

3.1.9.1.3 Negociacao

Negociar envolve deliberar com os outros a fim de chegar a um acordo. Os
acordos podem ser negociados diretamente ou com assisténcia; mediacdo e arbitragem

séo dois tipos de negociacao assistida.

Negociag¢des ocorrem em torno de muitos assuntos, muitas vezes, e em muitos
niveis do projeto. Durante o transcorrer de um projeto tipico, a equipe do projeto

provavelmente ird negociar um ou todos 0s seguintes itens:
= Escopo, custos e objetivos da programacao;
= Mudancas de escopo, custos ou programacao;

= Termos e condic¢des do contrato;
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= Alocacdes (assignments) de recursos.

Segundo GOMES (2002), na negociacdo podem existir tantas alternativas
quantas as partes envolvidas no processo. Essas alternativas tém diferentes espagos, mas
elas sdo interdependentes. Sempre haverd uma transformacdo que converte uma
alternativa em outra, isto €, uma alternativa corresponde a um subconjunto de outras. E
por isso, que os negociadores tentam negociar no espaco de decisdo dos oponentes.
Assim, acrescentamos a negociacdo, a arte da escolha de alternativas em diferentes

situacoes.

A negociagdo tambeém esta relacionada com os alinhamentos politicos e de
poder que estdo presentes na maioria dos projetos, seja nos altos escaldes, seja no nivel
operacional. Algumas possibilidades de como é possivel lidar com a politica e com 0
poder, de modo que 0s objetivos estratégicos da empresa e 0s do projeto sejam
atingidos, (DINSMORE, 2006):

= A cultura empresarial pode exigir que todas as decisbes sejam

canalizadas através da hierarquia formal;

= Existe um padrinho (sponsor) para o projeto (um alto executivo ou
diretor), que se incumbe da tarefa. Em alguns casos o sponsor coincide
com o superior hierarquico, mas comumente um outro executivo do alto

escaldo da cobertura politica ao projeto;

=  Um comité (steering committee) assume esse papel. Quando o projeto
ultrapassa limites politicos, esse conselho deliberativo € uma maneira

de se buscar apoio dos altos escaldes;

= O gerente de projetos assume toda a responsabilidade. Mas gerentes de
projetos sensatos procuram construir logo um “guarda-chuva politico”

sob o qual o trabalho do projeto possa evoluir;

» Facilitadores externos empenham-se em ajudar e orientar 0 processo
estratégico, para evitar o “jogo de empurra” politico e para articular
entre as partes interessadas a melhor estratégia para o projeto, ou
especialistas sdo requisitados caso necessario, para definir o que pode

ser feito quando ocorrem impasses nos niveis mais elevados.
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Apesar das trés habilidades bem desenvolvidas em gerentes, a gestdo de
processos para implementacdo de projetos nas empresas ainda € um grande desafio

pelos mais variados motivos, conforme descrito a seguir.

3.1.10 Gestao de Processos

Face a situacdo de gestdo do projeto, pode-se ter uma visdo sistémica, com

acoes em diferentes niveis:

Intraorganizacional, envolvendo atores da promocgéo e desenvolvimento

do projeto;

. Interorganizacional, com equipes com foco no atendimento dos requisitos

do cliente;

- Cadeia produtiva, envolvendo atores do processo e implementacdo de
métodos inovadores de gestdo;

. Setorial, envolvendo acdes politicas e institucionais.

Existem também aspectos particulares relacionados a natureza do projeto e do
setor de atuacdo da Empresa, sem profundos estudos, mas que afetam o desempenho,
tais como a estratégia do negdcio. Observa-se que a medida que vao sendo incorporados
novas tecnologias, 0 processo de projeto e seu detalhamento, ficam mais complexos,
pois sdo estabelecidas novas relacbes que devem ser devidamente analisadas e
detalhadas neste estagio, relacionadas a padronizacdo de procedimentos, solucdes

operacionais e integracao de sistemas.

Outro fato inerente ao projeto é relativo ao re-trabalho e alto investimento nos

casos de indefinicdo ou alteracdo de escopo ao longo desenvolvimento do projeto.

Com a consolidacdo crescente dos sistemas formais de qualidade nos ultimos
10 anos, ha uma tendéncia das Empresas implementarem sistemas de gestdo certificados
conforme a NBR 1SO 9000. Na aplica¢cdo da norma NBR 1SO 9001, é abordado projeto

com enfoque de gestdo e controle.

Os sistemas citados contribuem para formaliza¢do do processo de projeto, por
meio de procedimentos para a gestdo dos requisitos do cliente, da documentacédo, da
comunicacdo e da propria elaboracdo dos projetos. Percebe-se também que os sistemas

formais sdo apenas mais uma ferramenta para a gestdo do projeto, mas ainda nédo séo
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suficientes para garantir itens especificos do mesmo, como o planejamento, execucoes,

controle e monitoramento (PDCA).

Por outro lado, nos ultimos dois anos, pesquisadores, projetistas e consultores
da area de gestdo, tem criticado a postura da maioria das empresas engajadas na
implementacdo destes sistemas formais de qualidade, visando apenas a obtencdo da
certificacdo por questdes mercadoldgicas, sem um comprometimento maior com a

efetiva gestdo dos processos e qualidade do produto ou servico entregue.

A dificuldade de implantar uma adequada gestdo de projetos nas empresas
decorre de alguns fatores importantes como:

. Complexidade do processo, pois grande numero de variaveis e fluxo de
informacdes a serem gerenciados, determina uma organizacgdo rigorosa do mesmo, nem
sempre cumprida pelo gerente do projeto, ou seja, pela perseguicdo de interesses
particulares, ou pela falta de experiéncia, ou até mesmo desconhecimento técnico

gerencial;

. Auséncia de modelos apropriados para gestdo do processo e que possam
ser aplicados nas diferentes formas e desenvolvimento de projetos
praticados no setor;

. Auséncia de consolidacdo das praticas bem sucedidas empregadas pelas

empresas do setor.

Existem inumeras condicbes ndo favoraveis para desenvolvimento dos
projetos, tais como prazos curtos, inércia da equipe do projeto e escopos indefinidos ou

inadequados.

Para evitar as condi¢bes ndo favoraveis nos projetos, tem-se utilizado com
sucesso a préatica de Escritorio de gerenciamento de projetos (EGP) que é descrita a

sequir.
3.1.11 Escritorio de Gerenciamento de Projetos

Entre as indUstrias que apresentam crescente utilizacdo do gerenciamento de
projetos, CRAWFORD (2002) cita os segmentos de TI, de servicos de informacéo e de
desenvolvimento de novos produtos, que buscam obter, através do gerenciamento,
beneficios especificos, a saber: a reducdo de custos, a diminuicdo do ciclo de vida para

lancamento de novos produtos e a melhoria na qualidade dos produtos entregues.
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Também progrediram nesta disciplina o0s setores bancario, farmacéutico, de
telecomunicacdes, de petroleo e de gas. Segundo KERZNER (2002), essas industrias
progrediram nos ultimos anos mais do que 0s outros setores em dez anos, sendo que trés
fatores acentuaram a busca da exceléncia em gestdo de projetos nesses setores: fusoes,
aquisicoes e legislacdo, todos associados a competitividade e a necessidade de

sobrevivéncia das empresas.

Alguns estudos recentes apontam para o aumento do indice de sucesso dos
projetos. Dentre as razGes enumeradas pelo Standish Group International, Inc. (2001) e
por Johson3, citado por CRAWFORD (2002), estéo:

Tendéncia a utilizacdo de projetos menores e menos complexos, com

consequente diminui¢do do custo médio;

. Desenvolvimento de ferramentas de controle de progresso dos projetos e

aumento da utilizacdo de processos de gerenciamento;

" Capacitacdo dos gerentes de projetos, resultando em um melhor

gerenciamento dos projetos;

Uso de estruturas como as constituidas através dos EGPs.

Assim, a implantacdo do EGP pode ser vista como um meio para obtengédo de

sucesso em projetos e esta relacionada ao surgimento e propagacao da disciplina.

A origem do EGP esta associada aos departamentos de projetos existentes no
final da década de 1950 e inicio dos anos 1960. O departamento de projetos possuia
atuacéo restrita aos grandes projetos e tinha como principais fungdes a atualizagdo dos
cronogramas e a preparacdo da documentacdo do cliente. Geralmente o departamento
era associado ao espaco fisico que ocupava e atendia a um unico cliente (KERZNER,
2003).

Atualmente o EGP, também conhecido como Project Management Office
(PMO), possui diversas defini¢des, sendo que a maioria delas esta associada ao fato de
agregar as fontes das melhores préaticas de gerenciamento de projetos. Desta forma, o

EGP é tido como o responsavel por implementar, manter e suprir as necessidades da
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organizacdo no que se refere a essa disciplina (CRAWFORD, 2002, ENGLUND et al.,
2003, KERZNER, 2003).

Igualmente diversas sdo as classificacbes ou niveis dos EGPs. A classificacéo
proposta por CRAWFORD (2002) e ENGLUND (2003) divide os EGPs em trés niveis,

que podem existir concomitantemente na organizacao:
Nivel 1 — Escritorio de Controle de Projetos

O Escritorio de Controle de Projetos possui como principais fungdes o
desenvolvimento do planejamento do projeto e a emissdo de relatorios de progresso.
Apresenta foco em um Unico projeto, porém de grande porte e complexidade
(CRAWFORD, 2002).

Nivel 2 — Escritorio de Projetos da Unidade de Negocios

O Escritério de Projetos Nivel 2 oferece suporte aos projetos da area, de
diferentes porte e complexidade. CRAWFORD (2002) destaca como principais fungdes
do EGP a priorizacdo entre os projetos e 0 gerenciamento de recursos. Entretanto, a
integracdo destes projetos ocorre ao nivel da Unidade de Negocios, ndo atingindo o

nivel corporativo.
Nivel 3 — Escritorio Estratégico de Projetos

As principais atribuicbes do Escritério de Projetos Nivel 3, segundo
CRAWFORD (2002), séo:

. Selecionar, priorizar e garantir a integracdo dos projetos que estejam
alinhados a estratégia da organizacdo, inclusive no que se refere ao uso

de recursos;

" Desenvolver, atualizar e divulgar a metodologia de gerenciamento de
projetos, bem como divulgar o conhecimento em gerenciamento de

projetos;
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" Tornar-se um centro de gestdo do conhecimento, através do
armazenamento de informacdes dos projetos na forma de licBes

aprendidas;

=  Validar as estimativas de recursos feitas pelos projetos, baseado nas

experiéncias de projetos anteriores.

Apesar do conhecimento dos beneficios relacionados ao EGP, implanta-lo
apresenta alguns desafios, principalmente por representar uma mudanca cultural para a
organizacdo e envolver pessoas. Embora disseminar a cultura de gerenciamento de
projetos exija tempo, CRAWFORD (2002) sugere que a organizagdo imprima certa
velocidade a implantacdo do EGP, de modo a apresentar os primeiros resultados em seis

meses.

Outro fator a ser considerado no processo de implantacdo do EGP € o seu
escopo de atuacdo, uma vez que a resisténcia apresenta diferentes niveis conforme
novas responsabilidades sdo incorporadas. As atividades operacionais sdo facilmente
aceitas pela organizacdo, ou seja, apresentam baixo risco, pois implicam em uma
pequena mudanca de poder e ndo alteram a cultura organizacional. Como exemplos
destas atividades, citam-se o0 desenvolvimento de metodologia e padrbes, 0s
treinamentos e 0 gerenciamento dos principais interessados. Por sua vez, existem outras
atividades cuja implementacdo apresenta risco moderado, ja que podem ocasionar
alteragdo na estrutura de poder e autoridade da organiza¢do, como, por exemplo, 0
planejamento estratégico para o gerenciamento de projetos, a manutencdo do historico
de licGes aprendidas e os relatorios de desempenho. Por fim, as atividades de alto risco
estdo relacionadas a existéncia de grupos de resisténcia, uma vez que alteram a estrutura
de poder e autoridade da organizagcdo. Como exemplos destas atividades, podem ser
citadas: a comparacdo das praticas da organizacdo as praticas de outras empresas, a
conducdo dos processos de priorizacdo e aprovacdo dos projetos, bem como a auditoria
interna de projetos. De forma a obter suporte para o estabelecimento do EGP, devem ser

implantadas, primeiramente, as atividades de baixo risco (KERZNER, 2003).

De acordo com ENGLUND (2003), a implantacdo do EGP deve ser feita em

trés etapas. Na primeira sdo criadas as condi¢fes para a mudanca, e por isso a mesma €
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critica para o sucesso do EGP. ENGLUND (2003) sugerem como passos dessa primeira

etapa:

1. Evidenciar a importancia da mudanca e o senso de urgéncia junto aos
membros da organizagdo. Dentre as justificativas para a necessidade da
mudancga ocorrer nesse momento, podem ser utilizadas as taxas de
insucesso em projetos e a comparacdo das praticas da organizacdo as

praticas de outras empresas;

2. ldentificar possiveis grupos de resisténcia e apresentar a estes grupos 0s
beneficios da mudanga;

3. Buscar um patrocinador influente e desenvolver coalizbes com membros

da empresa;

4. Estabelecer quais as contribui¢cdes do EGP para atingir a visdo do futuro da

organizacéo;

5. Elaborar o plano para implantacdo do EGP e divulga-lo a organizacao.

Na segunda etapa, os agentes de mudanca implementam a mudanga, enquanto
na terceira e Ultima etapa € necessario motivar para que a situacdo po6s-mudanga seja a

nova realidade, ou seja, procura-se "recongelar” a nova situacao.

De modo particular, no Brasil a producao cientifica a respeito do EGP ainda é
pequena, principalmente por se tratar de um conceito recente. Alguns indicios do perfil
dos EGPs brasileiros séo apresentados por BARCAUI (2003). Dentre os resultados
citados no estudo a respeito das empresas que possuem EGPs ou alguma estrutura

similar instalada, e que, portanto, passaram pelo processo de implantacao, destacam-se:

= A maioria € composta por empresas multinacionais de grande porte;

=  Os principais ramos de atividade das empresas dos respondentes que
possuem EGPs ou alguma estrutura similar instalada sdo TI, Telecomunicagdes

e Engenharia;

47



= A maioria possui estrutura organizacional predominantemente do tipo

matricial;

=  Segundo os respondentes, a maioria das empresas apresenta nivel de
maturidade médio, sendo que a pesquisa ndo definiu previamente um modelo de

maturidade para anélise;

= Os principais fatores motivadores para a implantacdo do EGP foram: a
necessidade de alinhamento com as melhores praticas de gerenciamento de
projetos do mercado, a auséncia total ou parcial de controle do portifélio sentida
pela geréncia executiva e a auséncia total ou parcial de metodologia, processos e

padrdes de gerenciamento;

=  Os EGPs geralmente foram implantados acoplados a uma diretoria ou
geréncia especifica, o que faz com que nem todos 0s projetos da empresa sejam
administrados pelo EGP. Geralmente, sdo administrados os projetos de valor

elevado, de alta complexidade ou de inovacao;

= A maioria das implantacGes foi feita sem apoio de consultoria externa e

fazendo uso de um projeto-piloto;

= Para a maioria dos respondentes, o grau de envolvimento da alta

inistracdo na implementacdo foi alto;

= A maioria dos respondentes atribui a implementacdo do EGP ganhos de
desempenho dos projetos, dentre outros: melhorias relacionadas a lucratividade,
ao cumprimento dos prazos, a adequagdo ao or¢camento, a entrega do escopo
previsto, ao grau de satisfacdo de clientes, da alta diretoria da empresa e das

equipes de projeto, além do grau de motivacdo dos gerentes de projeto.

Ressalva-se, porém, que o estudo apresenta como limitacdo a abrangéncia da
amostra, ndo permitindo a generalizacdo das suas conclusées (BARCAUI, 2003).

Outros indicios sobre a conducdo do processo de implantacdo do EGP em
empresas brasileiras ou instaladas no Brasil sdo encontrados nos anais de encontros das

comunidades de gerenciamento de projetos. Assim, foram identificados estudos de
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casos descrevendo o processo de implantacdo dos EGPs de diversas empresas que,
embora pertencam a ramos de atuacdo distintos, apresentaram diversas similaridades,

sendo algumas delas resumidas a seguir.

Primeiramente, entre os fatores motivadores para a implantacdo do EGP nos

casos em guestdo foram citados:

= A demanda por uma metodologia padronizada de gerenciamento de
projetos (ANSELMO; MAXIMIANO, 2003);

. A existéncia de projetos estratégicos (SCHELP, 2003);

" O direcionamento da alta inistragdo (MERKT, 2003, SCHELP, 2003);

=  Atentativa de assegurar a vantagem competitiva (MERKT, 2003).

Adicionalmente, o apoio da alta inistracao foi apontado como fator critico de
sucesso para a implantacdo do EGP por ANSELMO e MAXIMIANO (2003) e por
SCHELP (2003). Por sua vez, como dificuldades encontradas, destacaram-se a cultura
organizacional e a resisténcia das pessoas no que tange as mudancas organizacionais
necessarias (ANSELMO; MAXIMIANO, 2003, SCHELP, 2003), aléem da falta de
entendimento das atribui¢des do EGP (SCHELP, 2003).

Finalmente, em alguns dos casos, a implantacio do EGP ocorreu
concomitantemente a outra iniciativa visando a disseminacdo da cultura de
gerenciamento de projetos (SCHELP, 2003) ou ainda a aplicacdo de um modelo de
maturidade em gerenciamento de projetos (MERKT, 2003). Também foram
encontrados casos (SKROBOT, MAYER, 1996, RABECHINI Jr. et al., 2002)
descrevendo a implantagcdo do gerenciamento de projetos sem mencgéo da existéncia do
EGP. Também nesses estudos foi reforcada a importancia do papel da alta inistracdo no

processo.

Em resumo o EGP tem por funcéo:

. Implementar, manter e suprir as necessidades da organizacao no que se

refere ao Gerenciamento de Projetos;

. Garantir a integracao dos projetos;
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. Divulgar metodologias de gerenciamento;

e Armazenar informacdes;

. Manter histérico dos aprendizados, registros dos projetos;
*  Apoiar na gerencia de risco;

. Apoiar no orcamento, planos de garantia, testes de qualidade,

certificacdes, etc.
3.1.12 Fatores criticos, sucesso e insucesso de Projetos.

Diversas pesquisas e trabalhos publicados na area de gerenciamento de projetos
preocupam-se em analisar fatores relacionados ao sucesso do projeto. Boa parte das
pesquisas esta relacionada aos conceitos de “Fatores de Sucesso” e de “Fatores Criticos
de Sucesso”. Poucas relatam sobre as causas que levam ao insucesso ou fracasso dos

projetos a qual essa dissertacao se propde.
Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Segundo dicionario de termos de gerenciamento de projetos (WIDEMAM,
2002), “Fatores Criticos de Sucesso” sdo fatores mensuraveis, listados em ordem de
importancia, que quando presentes no ambiente do projeto, s&o 0s principais condutores

ao sucesso do projeto.
Sucesso de Projetos

O pressuposto basico assumindo nos diversos BOKs (Body of Knowledge) de
gerenciamento de projetos € de que a adocdo das técnicas, métodos, processos e
conhecimento de gerenciamento de projetos conduzem a uma maior propensdo a

concluir projetos com sucesso (PMI, 2000).

No entanto, o primeiro desafio para se alcangar o0 sucesso em projetos esta na
prépria definicdo de sucesso e fracasso, que segundo a definicdo do “Dicionario
Michaelis” a palavra sucesso significa: sm (lat successu): 1 resultado bom ou mau de

um negacio. 2 conclusdo. 3. “bom éxito; resultado feliz”.

DINSMORE (2006), relata que os principais motivos para o alcance de sucesso

em projetos séo:
" Defini¢do adequada e precisa do escopo;

" “Boa” definicdo e priorizacdo das razdes para satisfazer o projeto;
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" Entendimento dos riscos potenciais que podem afetar o projeto;
" Um “bom” plano de gerenciamento desses riscos;

. Projeto adequado para medir a performance, durante o andamento do
projeto, de cada um dos indicadores associados aos objetivos;

" A confeccdo de um plano de execucdo logo apos a definicdo da

estratégia do projeto;

" Inicio imediato da execucdo de um plano de recuperacdo quando

detectados desvios do realizado em comparagdo com o projetado;
" Incorporacao rapida de cada mudanca aprovada de escopo;

" Relatérios de status periddicos adaptados aos interesses dos

interessados no projeto.

No entanto, a forma mais usual e simples de medir o sucesso de um projeto €
através dos seus objetivos basicos: prazo, custo e escopo, conforme mencionado nos
métodos tradicionais de gerenciamento de projetos descritos nos diversos BOKS.
Segundo pesquisas de benchmarking de gerenciamento de projetos em empresas
brasileiras, o conceito esta geralmente associado aos objetivos de prazo, custo, escopo e
qualidade.

Entretanto, certos projetos, apesar de serem concluidos fora do prazo e acima
do orcamento, sdo considerados bem sucedidos. Desta forma, percebe-se que a
definicdo de sucesso do projeto € mais complexa, envolvendo objetivos muitas vezes
conflitantes e expectativas, algumas vezes ambiguas, que os stakeholders possuem a
respeito do projeto, e também os meios de que fazem uso, de forma voluntaria ou

involuntaria, para perceber os beneficios e conseqlientemente, o sucesso do projeto.

Para compor a definicdo de sucesso e fracasso de projetos, foram consideradas
duas perspectivas, a racionaliza¢do do sucesso e a percep¢do do sucesso.

a. Racionalizacdo do sucesso

Refere-se ao cumprimento dos objetivos do projeto. Estes devem possuir claras
definicGes operacionais, ou seja, critérios mensuraveis que permitam sua avaliagdo. Na
avaliacdo do resultado, também & importante considerar a importancia (peso) dada a

cada objetivo pelos stakeholders, e seu alinhamento com os objetivos estratégicos da
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organizacdo. O sucesso do projeto € definido como o alcance dos objetivos definidos
para projeto, verificado atraves dos critérios de avaliacdo objetiva dos resultados. Uma
discussdao mais ampla sobre métodos de modelagem dos objetivos e pesos pode ser
encontrada na literatura de tomada de deciséo gerencial, GOMES (2004).

A racionalizagdo do sucesso fundamenta-se nos critérios de avaliacdo de
sucesso. Os critérios sdo avaliados através de indicadores conhecidos como KPI (Key
Process Indicators). Os KPI sdo indicadores de gerenciamento de projetos,
determinados no inicio do projeto e listados em ordem de prioridade e refletem os

objetivos principais do projeto.

No entanto a forma mais simples e usualmente de que um projeto foi concluido
com sucesso é através do cumprimento do seu escopo, dentro do custo (budget) e prazo
planejados, conforme mencionado nos métodos tradicionais de gerenciamento de

projetos.
b.  Percep¢io do sucesso

Refere-se aos fatores de projetos que fazem com que os stakeholders sintam-se
satisfeitos e percebam que o projeto é um sucesso. O sucesso do projeto neste caso, €
definido como o alcance da satisfacdo dos stakeholders.

Insucesso de Projetos

Nessa dissertacdo que analisa e indica as principais causas de fracasso de
projetos € considerado que na auséncia de algum dos fatores de racionalizagdo de
sucesso, ou seja, descumprimento do seu prazo, custo, escopo e qualidade, conforme
mencionado nos meétodos tradicionais de gerenciamento de projetos, serdo considerados

como 0s principais motivos que levam ao insucesso do projeto.

Com relacdo as causas de fracasso, o gestor de projetos que for responsavel
por gerenciar um projeto sem nenhuma metodologia, processo e procedimentos formais
para apoia-lo, tera grandes problemas para manter o projeto sob controle. Quando
gestores de projetos conseguem atingir o sucesso nestas condi¢fes, muitas vezes €
resultado de um herdico esforgo individual e ndo de algo que a empresa pode reproduzir

e institucionalizar.

Algumas outras razdes pelas qual um projeto pode falhar incluem:
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Gestores de projetos (stakeholders) que ndo tem uma visdo corporativa
de planejamento, controle, habilidades e ferramentas para o
gerenciamento de projetos, muitas vezes ndo conseguem visualizar o
contexto no qual seus projetos estdo inseridos, ndo conseguindo priorizar

0s recursos de acordo com as necessidades corporativas;

Gestores de projetos que relacionam o sucesso do projeto ao atendimento

das metas individuais, associadas a prémios remunerados;

Falha no acompanhamento e gerenciamento de projetos durante a
execucdo, dificultando dessa forma a implementacdo de Planos de

recuperacao;

Auséncia de reunido de inicio (Kick-off), onde deve ser apresentado o
escopo do Projeto para as &reas da organizacéo e definida a equipe que
trabalharé para o Projeto;

Compartilhamento de recursos humanos em outros projetos em paralelo;

Falha na comunicacdo dos Gestores de projetos com a equipe e com a

alta inistragdo durante o desenvolvimento do projeto;

Auséncia de lideranga ativa pelo Gestor do Projeto para inistracdo de

conflitos e definicdo de opinides divergentes;

Alteracbes freqlientes do escopo podendo resultar no atraso do
cumprimento do Cronograma € / ou custos ndo previstos. Além de

provocar a desmotivacdo na equipe do Projeto;

Falha na capacitagdo dos gerentes de projetos: muitas organizagdes
simplesmente promovem técnicos competentes para 0 cargo de gestor
quando, na realidade, deveriam possibilitar entendimento e
desenvolvimento das habilidades necessarias no gerenciamento de

projetos, antes da promocao;

Falta de apoio da alta inistracdo para gestores de projetos. Segundo
CRAWFORD (2002), existe uma alta correlagédo entre falta de um
patrocinio e o apoio formal da alta inistracdo e a falha em projetos;
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=  As organiza¢Ges muitas vezes ndo possuem um unico responsavel pelo
gerenciamento de projetos, desta forma, ndo existe um “culpado” na alta

inistracdo para falhas em gerenciamento de projetos;

Como foi mencionada anteriormente, a gestdo de projetos que tem como
objetivo garantir o sucesso do mesmo, realizando as tarefas necessarias para esse

sucesso e evitando riscos que podem levar ao fracasso.

A gestdo de projetos prové a empresa, ferramentas poderosas que melhoram a
habilidade da empresa para planejar, organizar, executar, e controlar atividades de
maneira a conseguir atingir os resultados esperados dentro do prazo e custo previstos,
mesmo em projetos de grande complexidade (MEREDITH & MANTEL, 1985).
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4 DESCRICAO DO CONTEXTO ESTUDADO

E apresentado a seguir um breve histérico da origem e a evolucio da utilizacio

do Gerenciamento de Projetos no cenario das Telecomunicagoes.

Apresentam-se também as recomendacdes e definicbes encontradas nas
literaturas de Gerenciamento de Projetos relacionadas as principais causas de sucesso e

insucesso.
4.1 Historico de Gerenciamento de Projetos

Segundo FRAME (1995), as pessoas realizam projetos desde os primérdios da
civilizacdo. As cacadas organizadas por nossos ancestrais pré-histéricos foram projetos,
bem como a construcdo das piramides e da grande muralha da China que, guardadas as
devidas proporcbes com relacdo a época em que foram realizados, podem ser
comparados a grandes projetos mais atuais como Projeto Manhatthan, que construiu a
primeira bomba atébmica, ou o Projeto Apollo, que permitiu 0 homem chegar a Lua.

Ainda de acordo com 0 mesmo autor, todos executam projetos no nosso dia-a-
dia, a maioria deles de maneira inconsciente, e isto vem sendo feito rotineiramente ha

mais de dez mil anos.

Segundo o PMI® — Project Management Institute, associagdo americana nao-
lucrativa de profissionais de gerenciamento de projetos, essa disciplina busca atender os
requisitos dos projetos através da aplicacdo de conhecimentos, competéncias,
ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2000).

Embora gerenciar projetos seja uma pratica muito antiga, o gerenciamento de
projetos enquanto disciplina tem sua origem relacionada ao setor militar no periodo pos-
Segunda Guerra (WEBSTERZ2, apud CRAWFORD, 2002, p. 1). Desde entéo, tem sido
cada vez mais utilizado, estando sua implantacdo em foco a partir de meados da década
de 1990. Segundo KERZNER (2002), atualmente a implantacdo do gerenciamento de
projetos constitui a gestdo avancada de projetos. A empresa que pretende alcancar
sucesso em gerenciamento de projetos deve desenvolver um processo de implantagéo
bem sucedido, sendo fatores de sucesso, dentre outros: ter como base a cultura da
organizacdo, realizar treinamentos extensivos e contar com o comprometimento dos
executivos, que devem reconhecer o valor que o gerenciamento formal de projetos
acrescenta a empresa (KERZNER, 2002).
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Assim, nos Ultimos anos, o foco do gerenciamento de projetos migrou da teoria
para a sua implantacdo, outras organizagdes passaram a utiliza-lo e surgiu o conceito de
maturidade em gerenciamento de projetos. De acordo com KERZNER (2002), a
maturidade em gerenciamento de projetos é o desenvolvimento de processos e sistemas
repetitivos, de modo a aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos submetidos a

estes processos e sistemas.

Diversas sdo as razdes pelas quais as organizacbes decidem pela
implementacdo das préaticas ou pela melhoria do nivel de maturidade em gerenciamento
de projetos. As forcas que comumente motivam as empresas na busca pela maturidade
em gestdo de projetos sdo: 0s projetos estratégicos, as expectativas dos clientes, o
entendimento da gestdo de projetos como diferencial competitivo, o maior
comprometimento dos gerentes executivos, o desenvolvimento de novos produtos e a
melhoria da eficiéncia e da eficicia, sendo que todas estas forgcas objetivam a
sobrevivéncia da empresa (KERZNER, 2002). Também podem ser considerados como
fatores motivadores os beneficios associados ao uso do gerenciamento de projetos,
dentre os quais se destacam, entre os citados por KERZNER (2002), as melhorias em
relacdo a: eficiéncia, lucratividade, controle de mudancas de escopo, relacionamento
com clientes, identificacdo de riscos, qualidade, distribuicdo de informacgbes e

competitividade.

Entre as indUstrias que apresentam crescente utilizacdo do gerenciamento de
projetos, CRAWFORD (2002) cita os segmentos de TI, de servicos de informacéo e de
desenvolvimento de novos produtos, que buscam obter, através do gerenciamento,
beneficios especificos, a saber: a reducdo de custos, a diminuicdo do ciclo de vida para
lancamento de novos produtos e a melhoria na qualidade dos produtos entregues.
Também progrediram nesta disciplina os setores bancério, farmacéutico, de
telecomunicacdes, de petroleo e de gas. Segundo KERZNER (2002), essas industrias
progrediram nos Ultimos anos mais do que 0s outros setores em dez anos, sendo que trés
fatores acentuaram a busca da exceléncia em gestdo de projetos nesses setores: fusoes,
aquisicbes e legislacdo, todos associados a competitividade e a necessidade de
sobrevivéncia das empresas. Com esse crescimento acelerado e em muitos casos
desordenado, é que os projetos sdo implementados e podem ser classificados como bem

ou mal sucedidos.

56



Como ferramenta, a primeira grande contribuicdo foi a do engenheiro Henry
Laurence Gantt, com o Gréafico de Gantt, em 1917. Seu grande incremento, entretanto,
ocorreu durante a guerra fria, no final dos anos 50. A corrida do governo americano
para o desenvolvimento tecnolégico detonado pela crise do Sputnik em 1957, resultou
em varias reacdes. Algumas delas foram: criacdo da NASA em 1958, o aumento
drastico do orcamento da Fundacdo Nacional de Ciéncias americana e a cria¢do do
Programa de Misseis Polaris, com a construcdo de um submarino nuclear para diminuir
a diferenca em relacdo ao arsenal russo. O Departamento de Defesa Americano (DOD)
tinha urgéncia para realizar o programa, pois as ferramentas de gerenciamento de
projetos tradicionais ndo eram suficientes para entrega do projeto. O DOD entdo
desenvolveu com ajuda de Willard Frazar, o PERT (Program Evaluation and Review
Techique), um sistema de sequenciamento de atividades que consegue determinar o
menor tempo para a conclusdo de um projeto. A utilizagdo do PERT se tornou
obrigatorio para todos os projetos da marinha Americana. A Agéncia de Pesquisa
Avancada de Projetos de Defesa do Pentagono iniciou nos anos 60 o projeto de uma
rede de computadores chamada ARPANET, que foi a percussora da Internet de hoje.

Nesta mesma época outros avancos foram desenvolvidos no gerenciamento de projetos.

A DUPONT criou o CPM (Critical Path Method), ou Método do Caminho
Critico, que é amplamente utilizado atualmente, para identificar quais sdo as atividades
criticas de um projeto e que podem atrasé-lo. O trabalho do PERT foi depois estendido
para Estrutura Analitica do Projeto (EAP). A fundacdo do PMI (Project Management
Institute) em 1969 é sintomatica da evolucdo e da formalizacdo do tema nesse periodo.
Porém, somente a partir dos anos 80 a industria de software passou a incluir o

gerenciamento de projetos formal em suas praticas.

O gerenciamento de projetos, como metodologia, € um desenvolvimento
recente e teve seu inicio como um subproduto dos esforcos da Segunda Guerra Mundial,
com o Projeto Manhattan durante o qual foi feito um esforgo consciente de coordenar o

imenso or¢camento, com prazos curtos e a complexidade de obter recursos.

Nos ultimos anos, o gerenciamento de projetos vem tornando-se cada vez mais

estudado e utilizado.

RAD & RAGHAVAN (2000) dizem que o gerenciamento de projetos é uma

das disciplinas que mais cresce em praticamente todas as organiza¢des do mundo atual.
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Seus principais objetivos visam manter um balanco eficaz e eficiente entre custo, prazo,

qualidade e escopo.

KATE (2000) acrescenta que o aumento da complexidade do mundo dos
negécios faz com que as empresas necessitem de uma maior capacidade de coordenar,
gerenciar e controlar suas atividades de maneira a responder mais rapidamente aos
estimulos externos. Essa coordenacdo e controle de atividades sdo o foco do
gerenciamento de projetos e estdo intimamente ligadas ao sucesso da implementacdo de

estratégias de negdcios por meio de projetos.

Apesar do evidente aumento da utilizacdo do gerenciamento de projetos por
parte das empresas, ainda se observam (RAD; RAGHAVAN, 2000) altos indices de
falhas de projetos. Um recente estudo descobriu que de 8.380 projetos de tecnologia da
informacgdo, 31,1% continham falhas que impediam totalmente que os objetivos fossem
atingidos, 52,7% estavam em processo de recuperacédo de falhas ocorridas na execucao e
possivelmente comprometeria 0 prazo de implementacdo do projeto e atendimento
parcial de objetivos e 16,2% foram completados no prazo, dentro do orcamento e de

acordo com 0 escopo.

CRAWFORD (2002) justifica este insucesso no gerenciamento de projetos
relatando que a maioria dos problemas realtivos aos projetos ocorre devido a auséncia
de processos adequados e padronizados de gerenciamento, ou seja, a maior causa das
falhas nos projetos, segundo este mesmo autor, ndo sdo as especificidades do que

efetivamente deu errado, mas sim a auséncia de procedimentos, metodologias e padrdes.

KATE (2000) complementa dizendo que o gerenciamento de projetos isolados
¢ somente parte do que uma empresa deve fazer para ser competitiva atualmente.
Também é critico o conhecimento do que se passa em todos 0s projetos da organizacao.
A empresa necessita assegurar-se de que 0s projetos mais importantes para a
organizacdo tenham prioridade na selecdo de recursos para produzir os melhores

resultados possiveis.

O Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) surge entdo, como um
elemento organizacional responsavel pela minimizacdo dos insucessos de projetos e
suas principais causas. O objetivo € divulgar as melhores praticas de gerenciamento de

projetos na organizacdo e fornecer recursos necessarios para um gerenciamento
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corporativo de projetos, possibilitando a diminui¢do dos indices de falhas e garantindo

gue 0s projetos mais importantes para organizacdo sejam prioritarios.

Por outro lado, alguns autores, como DINSMORE (2006), discordam
mostrando que alguns estudos evidenciam que o EGP pode ndo ser uma solucdo viavel
para um grande nimero de empresas e nos dias de hoje pode ser resultado de um

modismo passageiro.

Neste contexto, em que alguns autores relacionam ao EGP um alto potencial de

ganho para as empresas e outros colocam como uma moda passageira.

Somam-se a isto, o fato de muitas empresas ainda desconhecerem os conceitos
inerentes ao assunto e a pequena quantidade de trabalhos académicos, relacionados a
considerac@es praticas, além dos diferentes pontos de vista dos autores que descrevem

sobre as principais causas de insucesso de projetos.
4.2 Historico das Empresas de Telecomunicag¢des

A grande figura mundial das Telecomunicacgdes no século XIX é Graham Bell.
A partir de 1875, Graham Bell mantém correspondéncia com Dom Pedro |1, altamente
interessado nos novos métodos de ensino para surdos-mudos. Unico monarca convidado
pelo governo dos Estados unidos a participar das festas do primeiro centenario da
Grande Republica, o imperador brasileiro atrai a atencdo das multiddes e € aplaudido
intensamente pelos milhares de monarquistas norte-americanos na abertura da
Exposicdo do Centenério, no dia 4 de julho de 1876, na Filadélfia. Escolhido para
integrar a comissdo cientifica que vai julgar os melhores inventos apresentados nessa
mesma exposicao, juntamente com o cientista William Thomson e os professores
Joseph Henry, do Instituto Smithsoniano, e Elisha Gray, da Universidade de Chicago,
Dom Pedro se encontra com Graham Bell e um estande no final de tarde do dia 25 de
junho de 1876. Ali experimenta em publico o telefone, diante de jornalistas e
personalidades ilustres. Profere, entdo, a frase que se transforma em manchete dos

jornais no dia seguinte: “My God, it talks!”.

A partir de Dom Pedro Il, o Brasil vai evoluir lentamente, mesmo com 0s
primeiros telefones instalados fora dos Estados Unidos, as experiéncias extraordinarias
do padre Landell de Moura, que faz a primeira demonstracao publica de telefonia sem
fio, um ano antes de Marconi, em 1894, em S&o Paulo, e o trabalho ciclopico de

Rondon, que instala mais de 5 mil quilémetros de linhas telegraficas do Rio de Janeiro a
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Amazonia. Vem depois os pioneiros da radiodifusdo, como Roquette Pinto, e um longo
periodo de estagnacdo das telecomunicacbes publicas, até a promulgacdo do Cdédigo

Brasileiro de Telecomunicagdes, em 1962.

Impulsionado por essa grande descoberta que foi um grande marco na
humanidade, os avangos da ciéncia foram intensificados nos ultimos 30 anos,
provocaram dramatico crescimento de produtos baseados em novas tecnologias de
informacdo relacionadas com a computacdo, telecomunicacdo, automacdo e robotica.
Essas tecnologias estdo induzindo, no mundo inteiro, importantes transformacgdes no
ambiente organizacional das empresas, afetando diretamente a formulagdo das suas

estratégias de negdcio.

A globalizacdo das empresas transnacionais esta relacionada ao
desenvolvimento e expansdo de redes e sistemas de informagdo com uma coordenagéo
espacial de dimensBes geograficas internacionais, permitindo as empresas administrar
seus negocios a longa distancia. Essas questdes, associadas a formacdo dos grandes
mercados regionais, isto €, Mercado Comum Europeu, Nafta e Mercosul, colocam-se

como grandes desafios para as empresas na atualidade.

Em um intervalo de poucas décadas, a tecnologia de informacéo transformou a
nossa cultura definindo os paradigmas para uma nova era organizada em torno dos

grandes meios de comunicacao de massa.

Por tecnologia, entende-se 0 uso do conhecimento cientifico para especificar
as formas de produzir bens de uma maneira passivel de serem reproduzidos de forma
sistematica. A definicdo de tecnologia de informacéo é “o conjunto de tecnologias que
incluem ndo somente microeletrdnica, computacdo (software e hardware),
telecomunicagdo e oOtico-eletrdnica, mas tambem tecnologias relacionadas com a

engenharia genética e suas aplicagdes”.

As novas dimensbGes da globalizacdo relacionam-se a emergéncia de um
sistema mundial de interligacGes de redes privadas entre os principais bancos de dados e
empresas de telecomunicagdes e de servicos nos paises da "triade" (Estados Unidos
Japdo e paises mais desenvolvidos da Europa). Instalam-se, assim, redes mundiais
corporativas que permitem a empresa interligar producdo e marketing ao redor do
globo, estimulando ampla gama de aliancas estratégias, envolvendo novos tipos de

interacdo com fornecedores, clientes e concorrentes..
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O verdadeiro poder da tecnologia ndo estd em fazer antigos processos
funcionarem melhor, mas em permitir que as organiza¢bes rompam com as antigas

regras e criem novas formas de trabalho.

As telecomunicacdes, no sentido genérico da palavra, constituiram nos altimos
anos, em excepcional fator propulsor da produtividade e competitividade, seja no
ambito interno da empresa, seja no ambito do pais. Essa potencialidade assumiu nova
dimensdo devido a concorréncia, possibilitando o aparecimento de novos servigos e

produtos para aumentar a base de clientes e a participacdo no mercado (marketshare).

Com a dindmica desse segmento, surge a necessidade de reduzir custos,
aumentar a qualidade, diminuir o prazo de entrega dos produtos e / ou Servigos,
aplicando conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a
fim de satisfazer os requisitos dos clientes e da organizacdo, ou seja, a estruturacéo
segundo as técnicas do gerenciamento de projetos.

Esta mudanca esta produzindo notavel convergéncia entre os diferentes setores

do complexo mundo de Telecomunicacdes, alterando varias fronteiras setoriais.

A dissolucdo da fronteira até entdo existente entre 0s segmentos de
Telecomunicagdes estd dando lugar a estrutura conhecida como Gerenciamento de

Projetos.
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PARTE 2: REFERENCIAL PRATICO
5 ESTUDO DE CASO

O objetivo deste capitulo é analisar o resultado das pesquisas e propor
diretrizes para gestdo de projetos, baseado na metodologia PMBOK (2004) e também na
abordagem metodologica descrita no capitulo trés, para estabelecer um modelo com
generalidade suficiente para que possa ser aplicado no segmento de telecomunicacdes e

sirva de orientacdo para outros estudos.
5.1 As Empresas

As trés empresas estudadas atuam no segmento de TelecomunicacOes e tem

abrangéncia em todo o territorio brasileiro.

A empresa mais nova atua no mercado nacional desde 1998 e todas as trés vém
enfrentando desafios para se manterem no mercado dindmico e competitivo das
telecomunicagdes. Além de aumentar a base de clientes, as empresas tém como foco
fideliza-los através de seus produtos e servigos. Para vencer a competitividade acirrada,
uma das estratégias adotadas por essas empresas foi a otimizacdo dos processos,
visando comprimir os ciclos dos projetos para langamento de novos produtos e servigos
em campanhas nacionais para superar as expectativas de atendimento aos clientes e
reduzir os custos operacionais. Além de fazerem parte do Balanced Scordcard (BSC),
indicadores estratégicos da empresa, esses objetivos coincidem com as exigéncias do
mercado atual, que acabaram por fazer com que as organiza¢Oes se voltem para o

gerenciamento de projetos.

Quanto a estrutura organizacional, pode-se dizer que, analisada globalmente, as
empresas possuem uma estrutura funcional, ou seja, a estrutura de poder que esta nas
colunas. Entretanto, visando atender as exigéncias de mercado, a empresa vem
esbocando ensaios de estruturas matriciais ou projetizadas em areas especificas, para

atender as necessidades de projetos estratégicos e complexos.

A necessidade padronizacdo de processos e integracdo dos sistemas das
empresas surgiu da juncdo das organizagOes territoriais, associado ao cenario
caracterizado pela escassez de recursos fisicos, de profissionais qualificados, pela
dificuldade de priorizacdo dos projetos e por falhas, em sua maioria relacionada aos
atrasos e aos produtos e servicos entregues sem atender as expectativas dos clientes

internos e externos. Assim, a necessidade de estruturacdo de um programa de
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gerenciamento de projetos foi o principal fator motivador para a implantagdo de um
processo com metodologias e praticas para aumentar o indice de projetos bem sucedidos

gue até entdo era um percentual muito abaixo do esperado e com alto custo.

Com resisténcia das equipes, a metodologia de gerenciamento de projetos foi
entendida como elemento facilitador e condutor da mudanca para essa cultura. Por isso,
a empresa considerou que a implantacdo do gerenciamento para reduzir o percentual de
insucesso de projetos ndo seria possivel sem o desenvolvimento de competéncias e,
como no caso apresentado em SCHELP (2003), estabeleceu o Projeto de Formagéo de
Profissionais em Gerenciamento de Projetos. Esse projeto teve como objetivo
disseminar a cultura de gerenciamento de projetos nas areas da empresa com maior
envolvimento em projetos. Para tanto, foram realizados treinamentos formais

vinculados a estratégia da empresa, garantindo assim o apoio formal da alta inistrag&o.
5.2 Pesquisador e Entrevistados

O desenvolvimento do presente trabalho foi motivado pelo envolvimento do
autor e dos entrevistados com as préaticas de gerenciamento de projetos e pela percep¢édo
dos mesmos em relacdo & ampla divulgacdo, no ambiente corporativo, do conceito de
projeto, enquanto forma de traduzir a estratégia da empresa, de conduzi-la rumo aos

seus objetivos e, em ultima instancia, transforma-la e minimizar os casos de insucesso.

De modo particular, o interesse por empresas de telecomunicacGes deu-se
principalmente pelo contexto de juncdo de grupos empresariais, onde se esperava que 0
carater formal do gerenciamento de projetos facilitasse a conducdo de projetos de
mudanca de cultura e proposi¢é@o de novas estruturas de trabalho. Tal fato foi verificado

no caso analisado e procurou-se evidenciar na sua descricao.

Além disso, diante dos estudos de caso e referéncias bibliograficas analisadas,
foi possivel entender que ndo existe uma forma Unica para implementacdo de projetos
bem sucedidos e Unicas causas de insucesso de projetos. Dentro da pesquisa, existe uma
maior possibilidade de insucesso de projetos, mas cada caso depende da cultura
organizacional e do contexto no qual a empresa estiver inserida conforme j& descrito no

capitulo de abordagem metodoldgica.
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5.3 Método de pesquisa

Foram utilizados trés instrumentos para coleta de informacgdes, um questionario
e entrevistas em profundidade. Além destas fontes, o pesquisador também teve acesso a
documentos, guias, normas, politicas e diretrizes da organizacdo. Essas evidéncias e
relatos das pesquisas sobre os Projetos foram resgatadas no periodo anterior e durante a

implementacdo da metodologia de gerenciamento de projetos nas empresas.

Estas diferentes fontes somadas a experiéncia pessoal do pesquisador,

permitiram a analise detalhada dos casos estudados.
5.4 Pesquisa dos casos

O publico alvo do estudo foi definido como sendo as pessoas diretamente
envolvidas pela existéncia de uma estrutura PMO (Project Management Officer) na
organizacdo, participantes da equipe ou lideres de projetos. A elas foi aplicado o

questionario e realizada a entrevista.

O questionario visa abranger o maior numero de fatores para avaliar o
resultado e como o projeto foi executado na pratica, pois se trata de conhecer como ele

se desenvolve em detalhe.

Posteriormente, foram realizadas as entrevistas, baseadas no questionario,
conforme Anexo |, para analisar e classificar se o projeto foi um sucesso ou um

fracasso.

Para classificagdo dos critérios foi utilizado o0 método de (Apoio Multicritério a
Decisdo) de acordo com a descrigdo do item 3. Os critérios s&o os motivos identificados
como as principais causas de insucesso de projetos, para a problematica de curto e

médio prazo.

No contexto da pesquisa, as questdes que direcionaram para identificagédo dos

principais motivos s&o:

1) Os trés itens que mais contribuiram para que 0 Sucesso no projeto

pudesse ser obtido;

2)  Os trés itens que contribuiram para que o projeto falhasse e o que poderia
ser feito para evitar / prevenir isto nos projetos futuros;
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3)  Os obstaculos criticos ou chaves que impediram o desenvolvimento e o

progresso do projeto;
4)  Os fatores criticos que geraram um desvio significativo no cronograma;
5)  Os fatores criticos que geraram um desvio significativo no custo;

6)  Os fatores criticos que geraram um desvio significativo na qualidade do

produto / servico;
7)  As trés recomendacdes para o proximo time de projeto;
8)  As forgas no processo de desenvolvimento do projeto;

9)  As oportunidades de melhoria para o desenvolvimento do processo do

projeto.

A resposta a esses questionamentos, estudos de autores mencionados nesta
dissertacdo e andlise individual do pesquisador no cenario sob o qual as empresas
encontram-se inseridas permitem verificar os principais motivos que levam o projeto ao

sucesso ou insucesso pela otica do entrevistado e do autor deste trabalho.

O emprego de diferentes instrumentos de analise é justificado, pois pelas
deficiéncias que pode ter cada projeto, é sugerido por autores como YIN (2001) a

existéncia de multiplas fontes de evidéncias.

A utilizacdo de multiplos casos permite que 0 pesquisador procure uma
estratégia progressiva, desde a exploracdo geral da questdo, uma maior analise do

processo e consequentemente uma maior assertividade na escolha dos motivos.
5.5 Analise dos Casos

Nesta pesquisa, houve a oportunidade de consultar inUmeros projetos para
realizacdo do estudo de casos em empresas prestadoras de servigos e fornecedoras de

produtos de telecomunicacdes.
A escolha foi determinada principalmente pelos seguintes fatores:
. Altos investimentos;
. Alto impacto nos clientes;

. Prazos curtos para implementacao.
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A seguir, houve uma segunda selecdo, dentre 0s varios projetos que atendiam a
estas condigbes. A partir de uma apreciacdo conjunta pelo pesquisador e pelos
entrevistados (que consideraram tiveram participacdo ativa no projeto), os trés casos
foram eleitos, devido a maior facilidade de acesso aos dados e terem sido classificados

como mal sucedidos.

A observacao participante é considerada por diversos autores como YIN (2001)
e MARCONI E LAKATOS (1999) como sendo aquela em que o pesquisador participa
nos eventos estudados, onde além de discutir, questionar, argumentar e decidir, observa

criticamente o fendbmeno.

Dados de observacdes especificas foram coletados, gracas a da participacdo do
pesquisador em reunides de coordenacdo de projetos e em outros eventos dedicados ao

planejamento, organizacéo, controle e desenvolvimento dos mesmos.

O que foi objeto de analise nesta pesquisa foi a relagdo nos trés projetos (a, p €
v) onde de um lado ficam as areas de conhecimento do gerenciamento e de outro, 0s
processos de gerenciamento de projetos, de acordo com os conceitos do PMBOK
(2004).

As principais caracteristicas dos projetos a, p e v, que foram alvo do estudo de
casos e a respostas das entrevistas, foram transcritas nas Tabelas II, 11l e 1V,

respectivamente.
Destas caracteristicas dos Projetos a, p e y, podem ser ressaltadas as seguintes:.

. Os trés projetos desenvolvidos em multinacionais do segmento de

Telecomunicacdes;
. A abrangéncia dos trés projetos € nacional;

- Os trés projetos estdo de acordo com 0s objetivos estratégicos da

empresa;

. Os trés casos séo projetos para oferecer aos clientes externos uma melhor
qualidade no atendimento e um produto ou servigo agregado com um

menor custo;

. O Projeto a teve um investimento bem superior em relacéo aos Projetos
e v, além de maior nimero de equipes envolvida e um tempo maior para

implementacao;
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. Os Projetos P e y estabeleceram contratos com empresas terceirizadas. Ja
0 projeto o teve na equipe de projeto, a participacdo de profissionais

internacionais de fabricantes de equipamentos.

a) Projeto a

Trata-se de um sistema que reduz o tempo de espera do cliente na linha e

melhora a qualidade do servi¢o de atendimento no Call Center.

E um novo conceito de inistracio das ligages do cliente com a empresa de
telecomunicagdes, onde todo o fluxo de encaminhamento das chamadas é definido de
maneira flexivel e parametrizada. Desta forma, as ligacGes sdo encaminhadas com uma
estratégia de roteamento pré-definida, orientado pelas regras de valor do cliente e da

qualificacdo do Consultor de Relacionamento que atende no Call Center.

Sendo assim, pode-se definir que o escopo do Projeto a é criar toda uma
estrutura de roteamento para que automaticamente as ligacdes dos clientes sejam
encaminhadas para um determinado Call Center, obedecendo as regras de
encaminhamento. Isto permitird que o cliente seja atendido no Call Center que estiver
mais disponivel no momento independente de qual estado do Brasil ele se encontre. As

beneficios esperados com a implementacao do Projeto a sao:
= Foco no cliente;
= Informagdes unificadas;
= Agilidade e qualidade no atendimento.

O cenario no momento anterior ao Projeto era que o cliente que entrasse em
contato com o Call Center e encontrasse com uma alta ocupacdo, deveria aguardar uma
fila de espera. Caso passasse do tempo de espera (time out), a ligacdo do cliente era
automaticamente desligada. Ou seja, totalmente contra a premissa de focar na agilidade
e qualidade do atendimento. E ainda, como 0s processos ndo eram padronizados nos
Call Centers, cada cliente de determinada localidade poderia ser atendido de formas
distintas. Por isso, a necessidade de padronizacdo de processos e integracdo de sistemas

foram premissas do projeto, conforme referenciado anteriormente.

Para padronizacdo de processos, foram priorizadas as diferencas entre

territorios e avaliadas as melhores préaticas (melhores procedimentos, do ponto de vista
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do cliente, com atendimento no menor prazo e com maior qualidade). Também foi
considerado qual seria 0 menor custo operacional para atendimento e integracdo de

sistemas.

A entrega (deliverables) dessa fase do ciclo de vida do projeto foram os

procedimentos e na fase seguinte a comunicacao para as equipes de atendimento.

Afinal o escopo resumido do Projeto a é atender o cliente rapidamente e com
qualidade, a partir dos mesmos processos e procedimentos, com sistemas integrados,

independente de qual Call Center receberd a sua chamada.

O entrevistado participou como stakerholder, do Projeto a e possui a fungéo na

empresa de PMO de toda area comercial e é lider de outros projetos do segmento.

Na entrevista e também em resposta aos questionamentos, ele fez o seguinte

relato conforme transcrito na Tabela Il.
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QUESTOES

RESPOSTAS DO ENTREVISTADO

Itens de sucesso

Alto conhecimento técnico do lider do projeto.

Sponsorship (patrocinador) promoveu a alocagéo dos recursos
necessarios, principalmente financeiro.

Presenca de intermediador para facilitar a comunicacao do lider com o
patrocinador.

Itens de
fracasso

Falta de planejamento e descumprimento do fluxo de gerenciamento do
projeto (auséncia de: antecipacdo dos riscos, WBS, cronograma total do
Projeto).

Compartilhamento de recursos, pois o lider e a equipe ndo eram
dedicados ao projeto.

Falha na comunicacdo da equipe e integracdo das atividades
interdependentes entre as areas (cronogramas técnicos distintos).

Falha na gestéo de recursos humanos onde os participantes estavam
preocupados com objetivos individuais.

N&o houve andlise dos membros da equipe e substituicdo de
participantes quando necessaria.

Auséncia de cronograma do negocio.

Obstaculos
criticos/chaves

N&o houve reunido de kick off, a qual apresenta o objetivo e a equipe do
projeto.

Mudangas constantes do escopo.

Antecipacdo para implementacdo do projeto (Fast Tracking).

Atraso nos Cronogramas técnicos.

Desvio Falta de controle e acompanhamento de riscos tratados quando apos o
significativo no | acontecimento.

cronograma Falta de integracdo da equipe do projeto.

Desvio Redefinicdo do escopo para expansdo, proporcionando um aumento de

significativo no
custom

custo.

Equipes técnicas especializadas do exterior.

Reducdo do ddlar.

Desvio Falta de planejamento no mapeamento dos processos e procedimentos.

significativo na | Desconhecimento do que exatamente deveria ser entregue.

qualidade Como néao foram montados todos os cenarios possiveis, impactando na
entrega do produto e servico esperado.

Relatorios gerenciais para acompanhamento e acao ndo foram
especificados.

Recomendacdes | Elaborar um planejamento da area de negdcio para execucao.
Envolvimento da equipe (auséncia de reunido de Kick Off), evitaria os
riscos e atritos na comunicacao.

Visibilidade do resultado do projeto para evitar impactos na qualidade,
prazos e custos.

Forcas no Controle semanal com apoio do patrocinador.

processo Interesse da alta diretoria.

Parceria dentro das areas técnicas.

Oportunidades
de melhoria

Estabelecer e seguir uma metodologia de gerenciamento de projetos da
empresa.

Visibilidade aos desenvolvedores de sistemas.

Tabela I1: Questionario aplicado ao entrevistado do Projeto a
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Além do relato na Tabela Il do entrevistado, o pesquisador sugere algumas

oportunidades de melhoria para o Projeto a atingir seus objetivos.

Com a gestdo da informacdo, o lider deve garantir a clareza e transparéncia na
comunicacdo para que todos, com seu devido papel e responsabilidade, persigam o
mesmo objetivo. Para tal, deve-se iniciar com a reunido de Kick off, onde todos
conhecem a equipe do projeto, o escopo e esforcos macros para o desenvolvimento do
projeto, além de reunibes periddicas que indiqguem o andamento do projeto e para

mapear 0s possiveis riscos.

Isso promove a integracdo da equipe, fazendo com que cada participante seja

co-responsavel pelo resultado do projeto.

O lider do projeto também deve atuar nos momentos de divergéncia de
opiniBes na equipe de projeto, 0 que aconteceu com frequéncia, para garantir integracao,
além de ter habilidades especificas para definir a melhor alternativa do ponto de vista do

cliente e da empresa.

Nos processos intra-areas, fica clara uma gestdo funcional e ndo processual.
Isto pode ser corrigido, desvinculando-se as metas individuais relacionadas a entrega e
incluindo metas do grupo relacionadas a eficiéncia do projeto, descartando desta forma

a busca por interesses proprios.

Para o pesquisador e segundo os critérios de pesquisa do PMBOK (2004),
observa-se a partir das evidéncias, a deficiéncia em lideranca, comunicagdo e ndo téo

forte, mas relevante, em relagdo a negociacao.

Baseados na Tabela | de relacdo entre areas de conhecimento e grupo de
processos, segundo os conceitos do PMBOK, utilizando o método de pesquisa e na
percepcdo dos atores dessa escolha, as principais areas de conhecimento do

gerenciamento que foram impactadas foram:
= Escopo;
= Recursos Humanos;
E o grupo de processos foi:

= Execucéo.
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Da principal habilidade agrupada que afetou o Projeto a, pode-se citar que a

lideranca foi determinante para o insucesso.
b) Projeto p

A segunda entrevista foi sobre o Projeto de lancamento de um novo jornal de
economia e negdcios, no mercado nacional, que trazia cadernos inovadores e
diagramacdo mais moderna. Face ao lancamento deste produto a empresa de

TelecomunicacBes contava com uma promocao até antes nunca realizada no Brasil.

Tratava-se de uma promocdo que consistia, mediante a uma assinatura do
jornal, sem custo adicional, o cliente adquiria 0 mais moderno aparelho celular na época

e com o inovador acesso a Internet, pagando apenas a mensalidade (plano p6s-pago).

Esse lancamento, na ocasido, era um diferencial tanto para o segmento de

assinantes de jornais bem como para usuarios de telefonia celular.

O prazo para o langamento do jornal no mercado nacional, foi trés vezes menor
do que o previsto. No entanto, o diferencial foi a integracdo da equipe, a atuacdo do

lider e o conhecimento técnico.

Para adesdo a promogao casada, 0 pagamento seria realizado apenas através de
cartdo de crédito. Sendo assim era necessario estabelecimento imediato de contratos
prévios com as administradoras de cartdo de credito. Como ndo houve tempo habil para
a finalizacdo de todas as negociacdes com as administradoras, no momento da adeséo a
promogéo, o cliente necessitava encaminhar, via correio, para Operadora e para 0
Jornal, as cépias de seus documentos pessoais bem como uma coépia simples do cartdo
de crédito (frente e verso), que seria utilizado na assinatura. Esse procedimento gerava

duvidas e questionamentos para os clientes sobre a seguranca da transacao.

Devido & antecipacdo do lancamento do projeto, a grande maioria dos
consultores do call center, de ambas as empresas, ndo foram devidamente capacitados e
treinados para atender as davidas. As perguntas sobre a promocao, no atendimento, nem
sempre eram prontamente respondidas. Essa questdo contribuiu para manter a demanda

de vendas abaixo do esperado pelas empresas, durante o periodo da promogé&o.

Algumas indefini¢bes de politicas e procedimento também geraram duvidas
nos atendimentos e consequentemente desconforto por parte do cliente, pois 0 mesmo

poderia estar classificado como adimplente nos érgdos de protecdo ao crédito e junto a
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empresa de Telecomunicacdes constar como inadimplente. Neste caso, ndo existia

definicdo se o cliente poderia aderir ou ndo a promocao.

A entrega do aparelho celular era realizada por uma empresa terceirizada, a
qual cobrava a partir da terceira tentativa de entrega. Essa situagcdo era muito comum,
pois a entrega era realizada no horario comercial e no endereco de assinatura do jornal,
gue na grande maioria dos casos era residencial. Como os clientes, neste horario,
encontravam-se no nos seus enderecos comerciais, 0s custos de entrega foram muito

elevados, pois a necessidade de reagendamento, junto aos clientes, era constante.

Outro grande impacto no custo, foi a auséncia de uma pesquisa prévia de
mercado para mensurar 0 volume de produtos e servicos necessarios para atender o
publico alvo. Descobriu-se também que o nome escolhido para o jornal, ap6s toda a
preparacdo do material de comunicacdo da promocao, ja estava patenteado por outra
empresa de midia. Isso fez com que algumas semanas antes do lancamento oficial do
jornal e de sua logomarca para o mercado, toda a comunicacdo de Marketing Direto

fosse ajustada e refeita.

Afinal, o escopo resumido do Projeto p era o langcamento de um novo produto,
aliado a uma promocéo inovadora e com a finalidade de criar assim um diferencial no
mercado. O objetivo principal era alavancar rapidamente a base de clientes (empresas
de TelecomunicacBes e Jornal) e manter esta base fidelizada durante o periodo

contratual descrito na promogéo.

A grande novidade é que com assinatura do jornal o cliente levava, sem custos
adicionais, um aparelho celular pds-pago e com acesso a Internet, e que esse tipo de

acesso, para a época, era uma novidade no mercado da telecomunicacdo mdvel.

Para a empresa de TelecomunicagOes era uma excelente oportunidade para
alavancar rapidamente a sua base de assinantes p6s-pagos porém sem nenhum custo
direto de aquisicdo nos pontos de vendas, bem como em anuncios em midias impressas

e televisivas.

O entrevistado participou como lider do Projeto B e possui na empresa, a
funcdo de Gerente Geral de Marketing de Relacionamento e de Novos Negdcios.

Também foi stakeholders de outros projetos do segmento.

Na entrevista e também em resposta aos questionamentos, ele fez o seguinte

relato conforme transcrito na Tabela IlI.
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QUESTOES

RESPOSTAS DO ENTREVISTADO

Itens de sucesso

Lancamento de um produto inovador e diferente do que ja
existia no mercado. Uma promocé&o casada de produto e
service.

Itens de fracasso

N&o houve pesquisa previa para saber o publico alvo e o
retorno.

Indefinicdo das politicas e procedimentos.

Antecipacao para implementacao do projeto, sem tempo habil
para negociar com os fornecedores terceirizados.

Obstaculos
criticos/chaves

Antecipacédo para implementacdo do projeto (Fast Tracking).

Acordo com a Operadora que 50% do produto seria vendido a
preco de custo e os demais 50% convertidos em propaganda.

Desvio significativo no
cronograma

Falta de analise prévia gerou um re-trabalho para emisséo de
uma nova comunicacao.

Falha na estimativa do prazo de treinamento.

Desvio significativo no
custo

Reimpressdo do material de comunicacéo.

Escolha de equipe de atendimento pela tradigcdo e nédo pela
experiéncia.

VVolume de produtos comprados muito superior ao vendido.

Desvio significativo na
qualidade

Falta de capacitacdo dos consultores para atender a demanda
dos clientes.

Desconhecimento do cliente de qual documentacgéo deveria ser
entregue para adesdo a promocao.

Recomendacdes

Alteracdo no po6s-venda, excluindo o contato do cliente com o
fornecedor terceirizado.

Automacéo sistémica para evitar os impactos na qualidade,
prazos e custos.

Forgas no processo

Integracdo e definicdo de papeis e responsabilidades da equipe.

Lider do projeto atuante.

Parceria dentro das areas técnicas.

Oportunidades de
melhoria

Realizar o planejamento baseado em pesquisas e analise do
mercado.

Elaborar um cronograma prevendo todas as atividades com os
respectivos prazos.

Fechar os acordos comerciais antes do langamento da
promogao.

Tabela I11: Questionario aplicado ao segundo entrevistado do Projeto p

Além das oportunidades de melhoria ja mencionadas pelo entrevistado, o

pesquisador reforca a importancia do planejamento baseado em pesquisas de mercado

para mensurar devidamente o volume de produtos comercializados e evitar custos

desnecessarios na compra e posteriormente com estoque. A definicdo de uma

metodologia de gerenciamento do projeto e o cumprimento do processo auxilia na

antecipacdo dos riscos, a visualizacdo de atividades, prazos e responsaveis através de
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ferramentas de controle como a WBS e cronograma total do projeto. Desta forma, temos
como resultado do devido planejamento a prevencdo de impactos nos custos, prazos e

qualidade do produto a ser entregue.

Para o pesquisador e segundo os critérios de pesquisa do PMBOK (2004),
observa-se a partir das evidéncias, a deficiéncia em negociacao para promocéo e defesa

do produto e néo tdo forte, mas relevante, em relacdo a comunicacao.

Baseados na Tabela | de relacdo entre areas de conhecimento e grupo de
processos, segundo os conceitos do PMBOK, utilizando o método de pesquisa e na
percepcdo dos atores dessa escolha, as principais &reas de conhecimento do

gerenciamento que foram impactadas foram:
= Escopo;
= Comunicacao;
E o principal grupo de processos foi:
= EXxecucao.

Da principal habilidade agrupada que afetou o Projeto B, pode-se citar entdo

que a comunicacéo foi determinante para 0 insucesso.
c) Projetosy

A terceira entrevista trata do Projeto y para terceirizacdo das redes do

atendimento nos Centros de Atendimento.

Com o objetivo de reducéo de custo com equipamentos e recursos humanos, a
operadora de telecomunicacfes tem como objetivo migrar todo o atendimento de um
determinado segmento para uma empresa terceirizada sem resultar em prejuizos nos

prazos e qualidade das solicitacGes de clientes.

Mas para essa migracdo, primeiramente, foi realizada uma licitagdo para
verificar quais sdo as empresas possuem infra-estrutura, consultores capacitados para

receber essa demanda e com um custo operacional baixo para operadora (contratante).

A licitacdo tem como um dos requisitos basicos o cumprimento do SLA
(Service Level Agreement) que sdo acordos firmados com o cliente estipulando os niveis
de servico.Ganha o projeto de outsourcing a operadora que for capaz de seguir a risca o

que promete. Os proprios clientes adotam softwares internos, para avaliar se as
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companhias concorrentes estdo cumprindo com o SLA e a renovagdo dos contratos

depende muito das notas obtidas.

A partir da licitagdo da empresa terceira (outsourcing) escolhida, firma-se o
acordo bianual entre a contratante e a contratada onde sdo definidos os critérios de

atendimento e as devidas penaliza¢es em caso descumprimento do SLA.

O ndo cumprimento do que foi estabelecido pode resultar no pagamento de
altas multas e é uma das formas das empresas se precaverem contra a violacdo dos
contratos é o uso do SLM (Service Level Management), que gerenciam em tempo real a
qualidade do servico (QoS).

Esse acordo foi firmado e possui aplicagdes de missdes criticas para manter as
redes com o atendimento aos clientes 7 dias na semana durante 24 horas sem queda de

performace.

A pratica do SLA ¢é bastante comum no segmento de Telecomunicacfes para

vender servicos de dados.

O SLA atesta a qualidade de servi¢o das operadoras e funciona como uma
vantagem competitiva, j& que, com o aumento da oferta de servi¢cos no mercado, 0s

clientes estdo cada vez mais exigentes.

Neste ponto comecam o0s principais impactos do Projeto y que podem
comprometer a entrega do servico esperado. No contrato existem algumas dependéncias

externas, 0 que podem acarretar no aumento de custo.

O treinamento para a equipe terceira deve constar no planejamento e no

contrato para garantir que haja melhorias no atendimento.

Um outro ponto importante do Projeto y é a mudanca de escopo constante
durante o projeto, o que provoca alteragées no planejamento, aumenta a probabilidade
de re-trabalho e pode acarretar custos adicionais além do principal que é a
indisponibilidade sistémica que impacta diretamente na qualidade do atendimento a

cliente.

Afinal o escopo resumido do Projeto y é reduzir os custos a partir da migragdo
para uma empresa terceirizada (outsourcing) sem resultar em impactos na qualidade e

prazos de atendimento aos clientes.
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O entrevistado participou como lider do Projeto y e possui a fungdo na empresa

de gerente de projetos de T1 e também é stakeholders de outros projetos do segmento.

Na entrevista e também em resposta aos questionamentos, ele fez o seguinte

relato conforme transcrito na Tabela IV.

QUESTOES

RESPOSTAS DO ENTREVISTADO

Itens de sucesso

Comunicacao efetiva em todas as dire¢Ges (equipe de projeto,
cliente, fornecedores e demais stakeholders).

Patrocinio executivo em ambos os lados.

Geréncia de mudancas efetiva.

Itens de fracasso

Escopo mal definido em relacdo a expectativa original do cliente.

Expectativas ndo-realistas (principalmente relativo ao cronograma)
mal estimados.

Falta de recursos.

Obstaculos
criticos/chaves

Falta de recursos no tempo e no ritmo desejados.

Mudancas constantes nas especificacdes do projeto.

Excesso de dependéncias externas.

Desvio significativo
no cronograma

Mudancas de escopo.

Riscos ndo planejados.

Dependéncias externas.

Desvio significativo
no custom

Mudancas de escopo.

Riscos nao planejados.

Excesso de utilizagéo de terceiros e fornecedores.

Desvio significativo

Mudancas de escopo.

na qualidade Melhor elaboragéo do plano de qualidade e acordo de nivel de
Servico.
Falta de um projeto piloto antes da execucao.

Recomendacdes Utilizar o tempo necessario na elaboracdo de um plano de riscos nas

fases de iniciacdo e planejamento, revisando ao longo da execucao.

Introduzir a equipe do projeto desde a oportunidade para
ajudar/criticar no levantamento de requisitos, critérios de aceitacao,
na definicdo do escopo como um todo, no prazo e nos custos.

Trabalhar melhor o plano de qualidade em funcao do escopo
acordado.

Forgas no processo

Geréncia de Projeto, tanto executiva quanto de campo com
autoridade sobre o time de projeto.

Apoio executivo.

Equipe técnica experiente.

Oportunidades de
melhoria

Maior envolvimento do usuario final.

Participacdo da equipe do projeto desde o inicio do ciclo de vida.

Diminuir o excesso de milestones do projeto.

Tabela IV: Questionério aplicado ao terceiro entrevistado do Projeto y

O parecer e as oportunidades de melhorias do pesquisador sdo semelhantes ao

do entrevistado no que tange a importancia do tempo necessario gasto em planejamento
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e 0 envolvimento da equipe do projeto, desde o inicio do ciclo de vida do projeto, para

evitar mudancas de escopo e conseguientemente re-trabalho.

Para o pesquisador e segundo os critérios de pesquisa do PMBOK (2004),
observa-se a partir das evidéncias, a deficiéncia em negociac¢ao para promogéo e defesa

do produto e néo tdo forte, mas relevante, em relacdo a comunicacao.

Baseados na Tabela | de relacdo entre areas de conhecimento e grupo de
processos, segundo os conceitos do PMBOK, utilizando o método de pesquisa e na
percepcdo dos atores dessa escolha, as principais areas de conhecimento do

gerenciamento que foram impactadas foram:
= Escopo;
= Comunicacao;
E o principal grupo de processos foi:
= Planejamento.

Da principal habilidade agrupada que afetou o Projeto y, pode-se citar entdo

gue a negociacdo foi determinante para o insucesso.
5.6 Analise dos resultados

O resultado desta analise da pesquisa, de acordo com a classificacdo dos
Fatores Criticos de Sucesso, do item 3, causou descontentamento para alguns gestores,

equipe do projeto e para alta direcao.
Segundo o relato dos entrevistados, 0s principais motivos que levaram ao
insucesso dos Projetos, consolidado em trés grandes grupos foram:
Negociacao
=  Mudancas de escopo
Deve-se preparar e definir o escopo, baseado no levantamento prévio de
dados e informacgdes que pode ser feito através de entrevistas, fluxo de
dados, questionarios, documentacdo e observacfes. Posteriormente,

definir o que deve ser entregue para minimizar as possibilidades de

alteragdes de escopo.
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Falha na identificacdo ou gerenciamento de expectativas

Questionar as expectativas do Projeto e responsabilidades. Algumas
perguntas auxiliam nessa identificacdo: Para que, Quando, Quanto,
Como e Por que. Deve estar previsto também todo alinhamento entre

pessoas, areas e sistemas.
Documentar o escopo

Posterior a definicdo do escopo, deve-se documentar e organizar as
informacdes relevantes para o Projeto em forma de diagndstico, estudo

de viabilidade ou similares.
Recursos ndo dedicados

Selecionar recursos para equipe do projeto que sejam dedicados ao

projeto ou que o tenha como atividade principal.
Auséncia de Planejamento

Realizar o planejamento, a partir da metodologia definida ou plano
basico, para antecipar riscos, problemas e elaborar WBS, Cronograma

total do Projeto, entre outros.
Métodos inadequados ou mau empregados

Estabelecer uma metodologia geral ou plano basico para se conduzir o
Projeto. Para alguns Projetos, existe uma metodologia padrdo que

influenciara fortemente a estratégia.
Sistemas de Gestao ineficientes

Definir sistemas para acompanhamento do desenvolvimento e gestdo dos

Projetos.
Auséncia de acompanhamento e monitoramento do Projeto

Controlar e monitorar aspectos operacionais e comportamentais para
identificar eventuais desvios e avaliar se 0 que foi planejado foi o
entregue. A medida que os desvios se apresentem, realizar planos de

acoes individuais no sentido de corrigi-los.

A avaliacdo dos resultados, pode ser feita através de sistemas e/ou

técnicas gerenciais e operacionais que permitam acompanhar o0
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desenvolvimento e a implementag@o do Projeto através de indicadores e

metas.
. Riscos ndo planejados

Desenhar todos os cenarios possiveis para identificar os riscos que
podem acontecer ap6s implementacdo. As metas e indicadores auxiliam a
identificar as tendéncias ao risco. Caso ndo cumpram ou tenha a
tendéncia dos indicadores ndo alcancarem a meta, o Gerente de Projeto
deve agir no sentido de corrigir as disfuncGes apresentadas, antecipando

ao risco.
= Auséncia de registro de documentos

Documentar as informacdes e armazenar em servidor/ferramenta para
gue todos os envolvidos do projeto tenham acesso. Esses documentos

podem servir para consultas, pesquisas e analises futuras.
Lideranga
" Lider pouco atuante

O Gestor de Projetos deve mesclar o grupo para realizar modificagdes
sempre que necessario. Nos momentos de conflitos ou interesses
divergentes, o Gerente de Projetos deve inistra-los para permitir a

integridade do grupo para atingir os objetivos estratégicos.
. Interesses e expectativas particulares dos Gestores de Projetos

Desvincular metas individuais, a prémios remunerados dos Gestores de
Projetos. A gestdo deve ser processual e ndo funcional e o objetivo deve

ser atingir aos requisitos do cliente e da organizacao.
. Gestores de Projetos inexperientes

Alta direcdo e responséveis devem identificar lideres de confianga e de
acordo com as habilidades em gestdo de projetos para alocar recursos
necessarios e garantir que os objetivos de qualidade, custo e prazo sejam
cumpridos. Além de atender as necessidades dos clientes internos e
externos da Empresa.
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Comunicacio

Falta de alinhamento entre a equipe de projeto e as Areas

Por meio de consultas e reunides, descobrir as reais necessidades para
desenvolver, entrosar e motivar a equipe. Além de promover a integracéo
das atividades interdependentes entre as areas. Todos devem ter

conhecimento sobre o Projeto e objetivos comuns.
Falta de alinhamento politico

Fazer a articulagdo politica do projeto, ou seja, ajustar a comunicagao
entre as partes envolvidas, procurando consenso quando o escopo é

“modus operandi” para inistrar o projeto.
Comunicacao inadequada

Estabelecer um padrdo na comunicagdo que prevalecerd durante e ap6s o
Projeto. Ou seja, procedimentos, relatérios, reunides, entre outros. A
comunicacdo também deve ser transparente e objetiva para facilitar o

entendimento comum de todos.

O pesquisador consolida o resultado da pesquisa, na Tabela V e relaciona

principais causas de insucesso de acordo com a Tabela | das Areas de Conhecimento e
Grupo de Processos do PMBOK (2004).

O método de pesquisa e a percepcdo dos atores dessa escolha, determinaram

que as principais areas de conhecimento do gerenciamento e grupos de processos que

segundo os relatos levaram os projetos ao insucesso foram:

Escopo;
Recursos Humanos;

Comunicacao;

E os principais grupos de processos foram:

Planejamento;

Execucéo.

Para tal demosntragéo, os resultados séo apresentados na Tabela V.
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Grupos de Processos
Areas de Conhecimento

Iniciacie Planejamente E=zecugse Controle Encerramento

Integracio

Escopo

Prazo

Custo

Qualidade

Recursos Humanos Lideran¢a

Comunicagae Comunicacio

Risco

Suprimento

Tabela V: Areas de Conhecimento e Grupos de Processo

A negociacdo, lideranca e comunicagéo sao apresentados pelos entrevistados e

pelo pesquisador como as principais causas de insucesso de projetos.

Em relacdo as &reas de conhecimento e grupo de processos, a negociacdo
apresenta os principais impactos durante a fase de planejamento, onde deve se definido
e amadurecido o escopo do projeto, a escolha do método, da equipe, alinhadas as
expectativas. As mudancas significativas de escopo que venham ocorrer durante todo o
ciclo de vida do projeto podem provocar um retrabalho, pois ha a necessidade de um
novo planejamento do projeto. Nesta fase devem ser mapeados 0s riscos do projeto.

Ja em relacdo a lideranca e comunicagdo, 0s principais impactos foram
observados na fase de execucdo, onde deve ser colocado em pratica o que foi planejado.
Em relacdo a lideranca, além dos pontos relatados pelos pesquisadores sobre a
inexperiéncia do lider, pouca atuacdo e interesses particulares, existem um ponto critico
recorrente principalmente nas grandes empresas que € a inistracao do conflito da equipe
do projeto, conforme explorado no item 5. Esse ponto é fundamental para manter o bom
andamento do projeto como um todo, mas principalmente na fase de execucdo onde

grande para do esforco do projeto é consumido.

A comunicacdo é a troca de informagOes sobre o projeto que tramita entre a

equipe. Conforme o item 5, o emissor € responsavel por fazer com que as informagdes
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sejam claras, ndo-ambiguas e completas, a fim de que o receptor possa entendé-las

corretamente.

Para o pesquisador, além de receber e entender a informacdo correta, é
importante a transparéncia e objetividade da informacéo, no momento da execucéo, pois
uma interpretacdo distinta, pode resultar em entregas (deliverables) diferente do
planejado, podendo resultar em retrabalho, além de aumento de custo e prazo afetando

diretamente a qualidade do produto / servico para cliente.
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6 CONCLUSAO E PERSPECTIVAS PARA TRABALHOS FUTUROS

Uma pesquisa preliminar a bibliografia, entrevistas e o dia-a-dia da pratica de
gerenciamento de projetos do pesquisador surgiu o interesse pelo tema dessa
dissertagdo. Muito se relata os principais motivos de sucesso de projeto, mas pouco se
explora as principais causas de insucesso de projetos. Alem dos principais motivos de
fracasso em projetos, quais metodologias e teorias que podem ser utilizadas na préatica
para estabelecimento do gerenciamento de projetos efetivo sdo os principais objetivos

dessa dissertacéo.

Para caracterizacdo do problema, empresas do setor de Telecomunicagdes,
mercado dinamico, foram avaliadas para avaliacdo de questbes gerais, mas
principalmente a obtencdo de informacdes sobre as metodologias de gerenciamento

empregadas e falhas de projetos.

Através desta pesquisa exploratoria, a hipotese basica pdde ser plenamente
viabilizada, onde pela analise dos resultados, as empresas delimitadas, ainda néo
incorporariam de forma plena em seus modelos de gestdo, as metodologias de

gerenciamento de projetos.

Esta pesquisa permitiu evidenciar diferentes métodos e praticas de
gerenciamento de projetos nas empresas, algumas em processo de iniciagdo, outras ja
bastante avancados, ja que ndo € possivel determinar uma Unica receita ou mesmo um

mapa para esta preparagao, porque varia muito a cada caso.

Estas observacdes levam a crer que a busca pelo sucesso em projetos de
TelecomunicacBes ndo reside somente na técnica, mas envolve também processos,
ferramentas, metodologia e principalmente pessoas e a comunicagdo. Esta conclusao
pode ser tirada ndo sO a partir da analise dos fatores criticos propostos pelo Standish
Group, mas também pelos métodos , AMD, CPM, PERT, CMM, e por todos 0s demais
autores analisados para esta dissertacdo. A proposta foi auxiliar na identificacdo do
caminho para sucesso dos projetos, sob os quais foi demonstrado que é fundamental a
participagdo e comprometimento de todas as &reas impactadas e envolvidas direta ou
indiretamente no projeto para atender e / ou superar as expectativas dos clientes.

Sobre o0s casos, se pode evidenciar que a partir da pesquisa inicial, foi possivel

se avaliar as principais causas de insucesso de projetos no setor de Telecomunicacgoes,
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da qual se originou entdo um consolidado relacionado as areas de conhecimento e

grupos de processos do PMBOK,conforme apresentado na Tabela V.

Da metodologia de gerenciamento de projetos, do PMBOK (2004),
combinando conhecimentos obtidos com as entrevistas e propostas de melhorias nesta
pesquisa, concluimos as principais Areas de conhecimento afetadas dos casos
analisados sdo: escopo, recursos humanos e comunicacdo. Essa analise serve para
demonstrar que ndo se devem restringir as principais areas de conhecimento que

normalmente séo afetadas, que sdo: custo, tempo, qualidade e escopo.

O principal grupo de processos que tem maior impacto sdo nas fases de

planejamento e execugdo, como ja era esperado.

A partir dessa analise, foram divididos em trés grandes grupos que sao
caracterizados como as principais causas de insucesso de projetos dos casos relatados
nesta dissertacdo. Que sdo eles: a negociacdo, lideranca e comunicagdo, sendo a

primeira na fase de planejamento e as duas posteriores na fase de execucao.

Desta forma, pode-se afirmar que objetivo da pesquisa e principal é
considerado como atingido, na medida em que o estudo ilustrou a revisdo dos
conhecimentos via pesquisa bibliogréfica, a sua aplicacdo através de entrevistas e
praticas do dia-a-dia, as quais visavam buscar informacdes sobre as metodologias de
gerenciamento de projetos e as diretrizes propostas para realizacdo de projetos bem

sucedidos e os principais motivos de insucesso.

Os estudos de casos recentes como o realizado neste trabalho, corroboram as
afirmacfes anteriores pela obtencdo de resultados nédo satisfatérios no projeto,
principalmente a falta de planejamento que interfere nos prazos e qualidade do produto
ou servico a ser entregue, pela inadequada gestdo para atendimento dos requisitos dos
clientes e pela comunicacdo ineficiente. Esta preocupacdo com o projeto ndo é
observada somente a nivel nacional, pois no setor de Telecomunicacdes de paises
desenvolvidos também existe a mesma, em maior ou menor grau. Autores como
FORBES (1977), j& se preocupavam com este assunto desde a década de 70, quando
apontavam que a eficiéncia era prejudicada pela separacdo entre o planejamento e a

entrega.

Desta forma estes pontos potenciais, representativos foram incluidos como

sugestOes potenciais, como recomendacdes de trabalhos futuros.
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O gerenciamento de projetos € particularmente dificil no ambiente
organizacional dos setores mais dindmicos da economia, onde a competicdo tem lugar
todo o tempo e um processo constante de mudangas transforma regras em excecgoes. A
urgéncia impede o seguimento de métodos de planejamento predefinidos. O impacto
maior se da nos clientes, que sdo os usuarios dos projetos. Mas devidamente encarado
como oportunidade, pode passar a ser um instrumento importante de controle e melhoria

continua em direcdo a satisfacdo dos clientes e aos objetivos da empresa.

Essa dissertacdo descreveu e evidenciou as principais causas de insucessos em
projetos (negociacdo, comunicacao e lideranca) baseadas nos casos estudados. Contudo,
na pratica de gerenciamento de projetos internacionais, ainda existe uma forte conviccao
de que o principal motivo € inadequada gestdo (lideranca), que seria um dos maiores

ofensores para o sucesso do projeto no setor de Telecomunicacdes.

Algumas importantes questdes surgiram no decorrer deste estudo e por ndo ser

objetivo deste trabalho, ndo foram aprofundadas.

As divergéncias entre os entrevistados e o pesquisador ndo foram mencionadas,
mas estimulam para definicdo de novas hipéteses, que poderdo direcionar pesquisas

futuras.

Sugere-se a realizacdo de trabalho complementar, em outros setores do
mercado e contemplando analises divergentes e com mais de um decisor por Projeto e

em outros paises.
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APENDICE A

Este formulario devera ser utilizado para o registro individual das licdes
aprendidas e, posteriormente, empregado para a andlise final e recomendacgdes
da equipe do projeto.

Projeto:

Data de Inicio:
Data de Entrega do Projeto:

Em sua opinido, cite 3 itens que mais contribuiram para que 0 sucesso no projeto
pudesse ser obtido:

o]

o]

o]

Em sua opinido, quais os 3 itens que contribuiram para que o projeto falhasse e o
que poderia ser feito para evitar / prevenir isto nos projetos futuros ?

o]

o]

o]

Identifique os obstaculos criticos ou chaves que impediram o desenvolvimento e
0 progresso do projeto:

o]

o]

o]

Identifique os fatores criticos que geraram um desvio significativo no
cronograma:

o]

o]

o]

Identifique os fatores criticos que geraram um desvio significativo no custo:
o]
o]
o]

Identifique os fatores criticos que geraram um desvio significativo na qualidade
do produto/servico:

o]

o]

o]

Baseado em suas experiéncias, quais seriam as 3 recomendac¢des que vocé faria
para o préximo time de projeto?

o]

o]

o]

Identifique for¢cas no processo de desenvolvimento do projeto:
o]
o]
o]

Identifique oportunidades de melhoria para o desenvolvimento do processo do
projeto:

o]

o]

o]
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