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Resumo

O objetivo deste artigo é analisar a possibiliddelempresas de micro e pequeno porte,
no Brasil, adotarem o modelo de gestéo de profetBOK/PMI, com vistas a melhorar

o desempenho e reduzir o indice de mortalidade adesgsnpresas. O modelo
PMBOK/PMI fornece terminologia comum a gestdo dgqtos e inclui conhecimentos
comprovados por praticas tradicionais, assim conomhecimentos por préticas
inovadoras com aplicacdo limitada. Em termos meégilcos, esta é uma pesquisa
exploratoria, do tipo estudo multicaso e abordageantiqualitativa dos dados coletados
em entrevista e planilha de dados. Os dados revelanas empresas pesquisadas
possuem sistema superficial de gestado implantaan, sonitoramento das atividades e
indicadores de resultados e sem as informacdess@&aEs para gerir 0 negécio. Isso €
uma dificuldade para a implantacdo do PMBOK/PMIsrpade ser uma vantagem por
criar controles e disciplina utilizando ferramentds gestdo, como cronograma e
orcamentos. Também por projetos envolverem ati@slatBio continuas na empresa,
existe o risco de o gestor “confundir’ estas comatigidades do cotidiano e néo
conseguir avaliar o que pode ser gerido por projeto

Palavras-chave:Gestéo de projetos. Modelo PMBOK®. Micro e pequemaresa.
Abstract

The aim of this paper is to analyze the possibditynicro and small businesses in Brazil,
adopting the model of project management PMBOK /I,PM order to improve
performance and reduce mortality. The PMBOK/PMI wglogrovides common
terminology for project management and includesveno expertise in traditional
practices, as well as knowledge of innovative peastwith limited application. This is
an exploratory research, the type and multicasdysapproach to quantitative and
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qualitative data collected through interviews aradadsheet. The data reveal that the
companies surveyed have deployed superficial systamagement without monitoring
activities and indicators of results and withou¢ thformation needed to manage the
business. This is a difficulty in implementing tA®IBOK / PMI, but can be an advantage
for creating controls and discipline using managenbeols such as schedule and budget.
Also for non-continuous activities involve projedtsthe company, the risk manager's

"mistake" with these everyday activities and cas$ess what can be managed by project.

Key words: Project Management. PMBOK® Model. Micro and Smattdtprise.
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1 INTRODUCAO

O objetivo do presente artigo € analisar a posdélnle de micro e pequenas empresas
(MPE), no Brasil, adotarem o modelo de gestdo agefms PMBOK/PMI, com vistas a
melhorar o desempenho e reduzir o indice de mdeiddi dessas empresas. No Brasil, as
MPE sdo as que existem em maior numero, pois remaEs 88,7% das 4,1 milhdes de
empresas ativas (IBGE, 2010). No entanto o gramdealidade dessas também é o mais
elevado; em torno de 35% delas encerram atividadgsimeiro ano de atividade e 56% nao
completam cinco anos (SEBRAE, 2005), ou seja, a& Mpresentam indices elevados de
mortalidade “infantil”.

Os principais fatores para o elevado indice de ahdade de MPE sao a falta de
informac&o sobre o mercado e a incapacidade gefeieiseus gestores (SEBRAE, 2005),
gue ocasionam problemas principalmente financarosercadoldgicos. Também é preciso
considerar que muitos problemas existentes nas ptiREEM ser resolvidos apenas com a
adocdo de um modelo de gestdo que auxilie os gsstocontrolarem os gastos e a alocarem
adequadamente os recursos (materiais, humanopldgimws, outros), bem como que
forneca relatorios gerenciais que Ihes permitaisarabs resultados obtidos num dado periodo
de atividade. Uma alternativa € adotar um modelgestdo de projetos.

Por modelo de gestéo de projetos entende-se uneengdmento Unico implementado
por um empreendedor, com inicio e fim determinage utiliza recursos e é conduzido por
pessoas visando atingir objetivos predefinidos (FIRTY ..., 2010). Um modelo de gestao
exige monitoramento permanente dos dados por nzemohparacdo dos resultados obtidos
com as metas e os padrdes definidgsiori. Também serve para otimizar custos, tempo e
recursos e contribui para as organizagfes congenstseus espacos no mercado global.

Responder rapidamente, com eficiéncia e eficasiaegessidades do mercado torna-
se determinante de competitividade no contextoetopbraneo e quem nao o fizer corre
riscos de ter sua parcela de mercado compromedisisim entende-se que a gestdo de
projetos € um modelo simples e Util, pois viabilim@lementar estratégias competitivas.

Os resultados deste estudo sao apresentados em mames. A primeira parte
apresenta aspectos conceituais sobre projetost@ogds projetos em empresas. A segunda
parte apresenta o modelo PMBOK®/PMI de gestao detors, suas areas de conhecimento e
processo de elaboracdo. Na terceira parte sédoitdesas procedimentos metodoldgicos, a

qual segue a apresentacéao e discussao dos reswdtadoclusdes dos estudos.
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2 GESTAO DE PROJETOS EM ADMINISTRACAO DE EMPRESAS
2.1 Aspectos conceituais

Projetos podem ser implementados em diferentes tg® organizagdes, mas em
empresas apresenta particularidades pelo retopayasto em forma de recursos econdémicos
e financeiros. Para o PMI, projeto é um empreendionéemporario realizado de forma
progressiva para criar um produto/servico UnicoQPRCT..., 2010). Por serem temporarios,
0s projetos precisam ter inicio e término definjdngue os diferencia de operacfes continuas
nas quais se realiza 0 mesmo processo varias ((€KEBZNER, 2002).

A temporalidade e a elaboracdo progressiva de tpsojequerem planejamento de
etapas de acdes num ciclo de vida, ou seja, défirde um espaco finito de tempo em que
uma série de atividades, realizadas em ordem logi&ta circunscrita. (FONSECA, 2006;
DINSMORE; CAVALIERI, 2008).

Da mesma forma que os referidos autores, Mened@8) 2efine projeto como sendo
um empreendimento Unico com inicio e fim determisadgerenciado por pessoas que
buscam atingir um objetivo respeitando os custeqrazos e a qualidade do produto/servico.
E, ainda, Keeling (2002) considera projeto um esfdéemporario empreendido para criar um
produto ou servico unico, que implica prazo limitadata definida para concluséo e resultado
diferente daquele produzido no curso de atividaates-relacionadas.

Para Machado, projeto também é um instrumentoateefamento:

a ser utilizado para a tomada de decisdo baseaderigrios de racionalidade
técnica. Envolve, portanto, um conjunto de dads®®iatizados para proporcionar
informacBes a quem desejar alocar, eficientemante,determinado volume de
recursos financeiros. (MACHADO, 2003, p. 13).

Com base no exposto, afirma-se que projeto € umrgesftemporario para criar
produto/servi¢o Unicos, com recursos, tempo, esfoegresultados previamente estabelecidos,
e supostamente pode ser utilizado em qualqueetgmte de empreendimento.

Mesmo que projetos finalisticos diferenciem-se pgiau de intensidade de gestdo
(alta ou moderada) exigido nas etapas de gerenctameaonitoramento e mensuracao de
resultados, eles estdo presentes em todos os dagisrganizacdes e sdo empreendimentos
para gerar eficiéncia, eficacia e valor agregadorganizacdes (DINSMORE; CAVALIERI,
2008). No modelo PMBOK, a gestao de projetos emva@vaplicagdo de conhecimentos,

habilidades e técnicas especificas da area da mtagdio para projetar atividades que visem
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atingir ou exceder as necessidades e expectatggsatites envolvidas com relagao ao projeto

proposto. Sendo assim, a gestdo de projetos rdgeermpresarios o conhecimento basico da
ciéncia da administracdo, particularmente das fesic@dministrativas de planejamento e
controle (PRADO, 2001), o que pode limitar o usssgemodelo pelos gestores das PME.

Para Valeriano (2004), é preciso considerar queng&r projetos e gerenciar por
projetos tem significativa diferenca, mesmo que @nienham por base a possibilidade de
transformar em realidade metas e objetivos orgaitizais. Essa visdo € a mesma de Kerzner
(2002), que defende a gestédo de projetos como Sptatejamento, programacao e controle
de uma série de tarefas integradas” para ating@tiobs com éxito e, portanto, passa a ser
considerada uma metodologia de gestao. (FONSEJ¥g)20

Ha outras interpretacbes tematicas, como a de Ar(@@04, p. 69), para quem a
gestdo de projetos é “a capacidade de entendprofde os ajustes devem ser feitos,
guestionar-se sempre sobre o procedimento quesestdo utilizado e a estratégia a ser
adotada a fim de se conseguir um desempenho melhor”

Independente da diferenca conceitual e das abarddgéricas, a gestdo de projetos
apresenta diversos beneficios as empresas. Kd@ld@) destaca a simplicidade (metas e
objetivos facilmente entendidos), a clareza de ¢sidps e o0 escopo (pode ser descrito
claramente em poucos termos), o controle indep¢adpade ser protegido do mercado ou de
outras flutuagcbes que afetam operacdes rotinerasjacilidade de medicdo (andamento do
projeto pode ser medido por meio de comparacdo onwmtas e padroes definidos de
desempenho). Ainda, ele conduz a motivacdo e nderaquipe para um “norte” claramente
definido.

Assim, entende-se gestdo de projetos como um maoeegestiao parte da ciéncia da
administracdo que possui beneficios praticos a tipdode organizacdo, como facilidade no
controle, clareza de propositos, visao de objetevoretas. Contudo seu ciclo de vida é finito.

2.2 Ciclo de vida de projetos

A compreenséo do ciclo de vida de um projeto é napte para 0 sucesso na gestao
empresarial (KEELING, 2002), porque acontecimesigsificativos ocorrem em progressao
l6gica e cada fase deve ser devidamente planejedatelada. Assim como produtos e seres
Vivos, 0s projetos “nascem, crescem, tomam fornwalifiicam-se e, eventualmente, morrem”
(ARMANI, 2004, p. 30), caracterizando-se por umjaato de etapas pelas quais o projeto se
desenvolve; o numero de fases, seus nomes, or@gldeionamento entre elas, suas duragdes,

etc. variam de projeto para projeto. (PRADO, 2@018).
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Ha dois ciclos de vida relacionados a projetos: co pldprio projeto e o do

gerenciamento do projeto. Cavalieri (2005) afirmae,qpara facilitar o controle e o
gerenciamento, o projeto € dividido em fases, queseu conjunto representam o ciclo de
vida. Essas sao determinadas pelas caracterigipasificas e necessidades de cada projeto a
partir da experiéncia em seu gerenciamento; emfeadadescreve-se o que é preciso fazer no
projeto, caracterizando um conjunto de processos.

Os processos sao classificados em cinco gruposni¢@cao, (b) planejamento, (c)
execucdo, (d) monitoramento e (e) encerramentcesEgeupos, no entanto, precisam ter
natureza integradora, pois eles interagem de fodnessas, trocando informacdes entre si
conforme o andamento do projeto. Numa perspecist@nsica, os resultadosutputs) de um
processo sao entradaBputs) em outro processo e, em cada nova fase, encesgam
presentes as coordenadas intensidade e tempog gobrepdem. (VALERIANO, 2004).

Um projeto pode conter poucas ou uma dezena de fdg¢. ERIANO, 2004), mas o
ciclo de vida genérico descrito pelo PMI envolve aursequéncia de quatro fases
(PROJECT..., 2010). A primeira, fase conceituafereese a ideia inicial do servico ou
produto a ser criado, pesquisado, passando pélarai@o e a aprovacao final. Logo depois €
a fase de planejamento e organizacdo, que comsispanejamento e na organizagao dos
minimos detalhes necessarios para a execucdoxfknadase € a implementacao do projeto,
sob coordenacao e lideranga do gerente. A Ultisa éao encerramento, concretizado com a
transferéncia dos resultados, a aprovacéao do eleeatavaliacdo geral do projeto.

A avaliacdo de um projeto envolve geracdo de namshecimentos devido ao
processo cumulativo de aprendizado coletivo (ARMAX0I04). A cada novo ciclo de vida do
projeto podem ocorrer mudancas expressivas na iaega@o, conferindo-lhe facilidade de
adaptacdo ao mercado e maior grau de inovacacs BSg@ades formam um todo integrado
e coerente, representando diferentes momentoo@ie diferentes curvas no ciclo de vida.
Cada projeto possui especificidades que o adnadistrdeve considerar nos processos de
controle e de finalizag&o/avaliacdo com vistasitaew fracasso desse projeto.

2.3.Motivos de fracasso ou de sucesso na gesta@uagetos

Nas diferentes fases do ciclo de vida de um prpjegidos documentos precisam ser
produzidos, como termo de abertura do projeto, adacio do escopo e plano de
gerenciamento do projeto. Tais documentos determmanomento inicial da finalizacdo de

cada fase no ciclo de vida do projeto e impedeegteseja um fracasso.
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Prado (2001) afirma que a ocorréncia de fracass@estdo de projetos é fato comum.

Como exemplo cita os projetos da industria sdiware, em que apenas 20% sao bem
sucedidos por causas tanto internas quanto extarneganizacdo. Pode ocorrer de as metas
nao serem claramente definidas, ndo terem planajame equipe ndo estar adequadamente
preparada tecnicamente para a implementacao det@ra@uséncia de comprometimento da
alta administracdo e produto inadequado ao mercado.

Contudo, afirma Kerzner (2002), as falhas na gede&projetos podem ser tanto de
natureza qualitativa (comportamental) quanto gtetita. As falhas quantitativas referem-se

hY

ao planejamento, as estimativas, a programacdo ecoatrole, enquanto as falhas
comportamentais sdo relativas a moral baixa, a osngdo dos funcionarios, ao
desinteresse em nivel funcional, a baixa prodwtéde a problemas de relacionamento
interpessoal.

De acordo com o relatério CHAOS, publicado petan8ish Group, apenas 28% de
23.000 projetos pesquisados foram concluidos cocesso, 46,0% ndo atenderam aos
desafios de prazo e custo e 28% foram avaliado® ¢@vassados (FONSECA, 2006). Entre
0s principais fatores de sucesso estdo o envolvondos usuarios, o apoio da alta direcao, a
experiéncia do gerente de projetos, a clareza dpopitos, o escopo bem definido, a
infraestrutura e a metodologia adequada (FONSE@AGR E, para evitar o fracasso, 0
gerente do projeto deve agir com rapidez (GRAY 12@® observar problemas em algum dos
processos, pois essa acao podera ser determirargsuitado final, seja por fazé-lo retornar
ao estado inicial ou corrigindo-o de forma a mdat§eb controle.

Nesse sentido, Chermont (2001) e Fonseca (2006ntapo que a forma
(procedimentos e critérios) de exercer a lideradhgieterminante de sucesso na gestédo de
projetos. O tempo disponivel do gestor do projetw reodelo de gestdo adotado implicam
implementacéo, conducdo e medicagedormance dos resultados, com implicacdes diretas
na alocacdo dos recursos. Muitos projetos sdo lealos#suspensos por problemas no
cronograma ou no orcamento, que desconsideramemgesho em relacdo as estratégias.
(KEELING, 2002; CAVALIERI, 2005; PROJECT..., 2010).

Referindo-se a Pinto e Slevin (19%pud FONSECA, 2006), um projeto pode ser
considerado um sucesso se atender a quatro Git&#gcos, 0os quais sao: terminar dentro do
prazo estabelecido no cronograma (critério temjamgnter o custo estimado no orgcamento
(critério monetario); atingir todos os objetivosgaralmente definidos (critério de eficacia); e

ser aceito e usado pelos clientes (critério defagfio).
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Tais dados relativos ao fracasso e ao sucessoro@sos evidencia que a adocgéo de

modelos e métodos adequados de gerenciamento stituioem um fator critico de sucesso
do projeto, no cumprimento do planejado ou na nemgdto da competitividade da
organizacdo. Ambos, planejamento e competitividpoenovem satisfacdo asskeholders,

seja pelo resultado do projeto, qualidade técnioca pdoduto/servigo, efetividade da
organizacao, seja pela contribuicdo do projeto paperfeicoamento continuo dos processos
(CHERMONT, 2001; FONSECA, 2006; PROJECT..., 201Pjojetos bem gerenciados
reduzem incertezas e aumentam a satisfacdo dosesli@FONSECA, 2006). Assim, sucesso

€ mais do que entregar no prazo, com qualidadegapé armazenar aprendizados.
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3 MODELO PMBOK/PMI DE GESTAO DE PROJETOS

O modelo PMBOK de gestdo de projetos foi proposta i°MI, uma associacao
mundial sem fins lucrativos com foco exclusivo esregiciamento de projetos. Tem sua
origem em 1969, nos Estados Unidos, por meio deocwoluntarios que, para representar
todo o somatdério de conhecimento dentro da aregciamento de projetos, propuseram o
modelo PMBOK. Esse modelo € um gyRMBOK® Guide) que inclui conhecimentos
comprovados por meio de praticas tradicionaiszatilas, assim como praticas inovadoras
com aplicacdo limitada. Além disso, procura formetsrminologia comum a gestdo de
projetos.

O principal objetivo do PMI é avancar na pratica,ciéncia e na profissdo de gestao
de projetos em todo o mundo, de maneira consceepteativa, para que as organizacoes, em
todos os lugares, apoiem, valorizem e utilizemsi&gede projetos na gestao de recursos.

Para tanto, os processos de trabalho foram orghszaelo PMI em nove areas do
conhecimento, que sao integracdo, escopo, tempsip,cgualidade, recursos humanos,
comunicacoes, riscos e aquisicdes. No conjuntcasesseas interagem para cumprir as
funcdes de planejamento, organizacdo, motivacdecab e controle da gestdo de projetos
(FONSECA, 2006; PROJECT..., 2010), sendo configasambmo moderna pratica de gestao,

como descrito a seguir.

a) Gerenciamento do escopo
O escopo do projeto constitui-se em uma descriggcurdentada de um projeto,

quanto a seus resultados, abordagem e contelden Eesumo de suas consequéncias
esperadas, permite uma compreensdao do que se daretamer e com que finalidade
(VALERIANO, 2004). O escopo é considerado um dowenanddulos do corpo de
conhecimento do gerenciamento de projeto, com ria¢dg, prazo, custo, qualidade, risco,
recursos humanos, compras e comunicacfes. O esifpe o0 projeto, pois serve de
referéncia para decisfes futuras (DINSMORE; CAVARIE2008), mas deve ser revisado ou
detalhado no decorrer do projeto de forma a refhstimudancas no escopo.

O escopo também serve para informar o que vai ousaéfeito, pois fornece uma
sintese do que se espera do projeto, citando Qpfsdlito e/ou o trabalho a ser obtido

(PRADO, 2001). Ainda, serve de base para melh@nelmento entre as partes envolvidas,
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razdo pela qual propde o gerenciamento de difeyedimensdes, como tempo, custos,

gualidade e outras.

b) Gerenciamento do tempo
O gerenciamento do tempo é um aspecto importantgedenciamento de projetos,

pois envolve a manutencéo das atividades do progetue se refere a estimativa da duracéao
das atividades num cronograma (HELDMAN, 2006), ptésnpo gasto é tempo perdido”
(DINSMORE; CAVALIERI, 2008, p. 69). Sua finalidads® projeto é garantir que o projeto
sera implantado de acordo com o prazo previssNEMORE; CAVALIERI, 2008).

c) Gerenciamento de custos
Gerenciamento de custos € uma area do conhecimgeatgira em torno de custos e

orcamentos sob 0s processos estimativa de cudtdmracdo de orcamentos de custos e
controle de custos (HELDMAN, 2006). Sua finalidadeontrolar custos para garantir que o
projeto permaneca dentro do orgcamento aprovadd®JERT..., 2010).

O desempenho dos custos do projeto, contudo, dewemsnitorado e medido
regularmente para identificar as variacées do p@IdBISMORE; CAVALIERI, 2008) e,
guando necessario, os desvios identificados esagials sdo corrigidos dentro dos processos
de controle, nas diversas areas de conhecimenta. t&ato se devem considerar trés
informagBes importantes que s&o o custo unitariocatta recurso utilizado (humano e
material), duracéo das atividades e custos indirékEODNSECA, 2006).

As principais causas de falhas no gerenciament@udéos de um projeto estdo
vinculadas a elementos externos ao processo isde@ostos, como interpretacéo errada do
trabalho a realizar, omissdo na definicho do escopmograma pobremente definido ou
excessivamente otimista, equivocos na avaliacdoisdes, estrutura analitica do projeto
(EAP) mal definida, parametros de qualidade malbedécidos, fracasso na estimativa dos

custos indiretos e administrativos do projeto.

d) Gerenciamento da qualidade
O gerenciamento da qualidade do projeto deve sexcidhado tanto para o

gerenciamento do projeto como para seu produt@mics resultante.

Conforme define o PMBOK Guidea interpretacdo de Dinsmore e Cavalieri (2008, p.
177), um projeto com qualidade é aquele “concluétio conformidade aos requisitos,
especificaces (o0 projeto deve produzir o que feiinddlo) e adequacédo ao uso (deve
satisfazer as reais necessidades dos clientesgimAs gerenciamento da qualidade envolve
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0S processos cujo objetivo é assegurar a conclizgmojeto com a qualidade desejada e a

satisfacdo dos clientes.

Para Fonseca (2006), os processos de gerencianeqimlidade sdo implementados
por meio de politica, procedimentos e processopladeejamento, garantia e controle da
qualidade.Plangamento é a identificagdo de padrbes de qualidade relesaab projeto e
determinacdo de como obté-lgsrantia é a aplicacao das atividades de qualidade plaajad
e sistematizadas nos processos necessarios parderataos requisitosgontrole € o
monitoramento de resultados do projeto, o qualroéta@ os resultados de acordo com o0s
padrées de qualidade e contribui para eliminanasas de um desempenho insatisfatorio.

O mesmo autor ainda destaca que o planejamentoatidape requer identificar quais
padrbes de qualidade séo relevantes para o prejetterminar como atingi-los, pois tais
padrbes sado fatores-chave e facilitadores duranpdammejamento do projeto e deve ser

executado regular e paralelamente aos outros [m@xee planejamento do projeto.

e) Gerenciamento de recursos humanos
Essa area de conhecimentos, na maioria das vezesnsderada complexa e

subjetiva. Seu objetivo principal é possibilitautdizacéo efetiva das pessoas envolvidas no
projeto (DINSMORE; CAVALIERI, 2008). Por isso o pkgamento (identificacéo,
documentacéo e atribuicdo de funcdes, responsadbdid inter-relacdes, criacdo do plano de
gerenciamento da equipe) € um dos principais psoseslo gerenciamento de recursos
humanos. (DINSMORE; CAVALIERI, 2008).

Outros processos apontados pelos autores sdopleondu mobilizar a equipe para
completar o projeto; desenvolver a equipe com ¥igtaromover melhorias das competéncias
individuais e a interacao de seus membros parenapr o desempenho do projeto; gerenciar
a equipe no acompanhamento do desempenho de cadarangroverfeedback, solucionar

guestdes e coordenar as mudancas no desempenimeto.p

f) Gerenciamento da comunicagao
Os processos desta area estédo relacionados coabidddues gerais de comunicacao

e incluem medidas para assegurar a geracdo, aa.caletlistribuicdo e armazenamento
apropriado e o controle basico das informacdes rdgetp (DINSMORE; CAVALIERI,

2008). Os principais processos do gerenciamentmodainicacdo sao: (a) planejamento das
comunicacoes: determinacdo das necessidades denatfies e comunicacdes das partes

interessadas no projeto; (b) distribuicdo das mémdes: permitir que as informacdes
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necessarias estejam disponiveis para o0s interessadprojeto no momento oportuno; (c)

relatério de desempenho: coleta e divulgacao aenrdcdes sobre desempenho. Isso inclui o
relatorio de andamento do projeto, a medicdo dgrpsso e as previsoes; (d) gerenciamento
das partes interessadabakeholders): gerenciamento das comunicacdes para satisfazer o
requisitos das partes interessadas e soluciormaobtemas por meio delas.

Dinsmore e Cavalieri (2008) destacam que, se ekigd comunicagao no ambiente de
projeto, a equipe estara motivada, ampliando ascelsade sucesso no projeto. O autor ainda
complementa dizendo que a maioria dos gerenteprd@os concluidos com sucesso gastou
aproximadamente noventa por cento de seu tempolveshe® com algum tipo de

comunicacao, seja ela escrita, falada, de formavedal, com um estilo formal ou informal.

g) Gerenciamento de riscos
Gerenciamento de riscos é “um processo sistemdgiaefinicdo e resposta aos riscos

do projeto”, com o objetivo de maximizar eventosifieos e minimizar as consequéncias
destes (DINSMORE; CAVALIERI, 2008, p. 191); é unmarha organizada de identificar e
medir 0s riscos inerentes ao projeto e de deseenadelecionar e gerenciar as opgdes para
poder controlar cada um dos eventos. (KERZNER, 2002

Os riscos representam, ao mesmo tempo, ameacasterugades; sao incertezas que
surgem no decorrer do projeto e que requerem apaimento (HELDMAN, 2006). Por isso,
nem sempre Sao ruins, mas representam possibilidkEleresultados indesejaveis
(VALERIANO, 1998). Os processos dessa area de aimieato referem-se a identificacdo, a
analise e ao planejamento de riscos potenciaispgdem vir a afetar o projeto, com o
processo de controle, a implementacdo de estratégia monitoracdo dos efeitos das
alteracOes realizadas no projeto (VERZUH, 2000; BRA2001), os quais se repetem por
todo o projeto de maneira consciente. A primeirsspgem, ou iteracdo, de gerenciamento
dos riscos identificard os grandes riscos, enquasitiberacdes subsequentes identificardo e

gerenciarao os riscos que aparecem mais tardeojedqr

h) Gerenciamento de aquisi¢cdes
O gerenciamento de compras e aquisicoes € um pmceee identifica os bens ou

servicos a serem comprados conforme a necessidaderojeto. Por isso Dinsmore e
Cavalieri (2008, p. 215) afirmam que o gerenciamelat aquisicdes “inclui 0s processos para
adquirir bens e servicos externos a empresa exacsgodo discutido sob o ponto de vista do

comprador na relagcdo de comprador fornecedor”.
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Os principais processos da geréncia de aquisicoegraeto se dividem em seis

etapas, as quais sao: (1) planejar compras e @fessideterminacdo do que comprar ou
adquirir e quando e de como realizar; (2) planegertratacdes: documentacdo dos requisitos
do produto, servicos e resultado, e identificacae gdossiveis fornecedores; (3) solicitar

respostas dos fornecedores: obtencéo de cotagbmsnacdes, precos, ofertas ou propostas,
conforme apropriado; (4) selecionar fornecedorassolea entre possiveis fornecedores e
negociacdo de um contrato por escrito com cadaededor; (5) administrar o contrato:

gerenciamento do contrato e da relagcéo entre calmpeafornecedor, analise e documentacao
do desempenho atual ou passado de um fornecedor def estabelecer agcbes corretivas
necessarias e fornecer uma base para futuras eslagbn o fornecedor; (6) encerrar o

contrato: terminar e liquidar o contrato, inclusisem a resolucédo de quaisquer itens em

aberto e encerrar cada contrato aplicavel ao projeta uma fase do projeto.

i) Gerenciamento da integracao
Gerenciar a integracao do projeto € como montaiquebra-cabeca, colocando uma

peca de cada vez em seu devido lugar, de formaemeea fim de atingir o resultado
esperado. E uma préatica de gestdo que envolve tomadiecisdo e escolhas diretamente
ligadas aos objetivos do projeto e aos processaesknvolvimento e execucao do plano de
gerenciamento do projeto. (DINSMORE; CAVALIERI, B)(PROJECT..., 2010).

Os processos do gerenciamento de integracdo, detalmo capitulo 4 do PMBOK
Guide, séo: desenvolver o termo de abertura doefarojgue autoriza formalmente sua
realizacdo; desenvolver a declaracédo do escopmnprat, o qual fornece uma descricao de
alto nivel do escopo; desenvolver o plano de gaerento, com a documentacédo necessaria
para a preparacao, integracao e coordenacao de dsddanos do projeto de maneira a gerar
um documento consistente e coerente; orientar enger a execucao do plano de
gerenciamento, que inclui atingir os requisitospdgeto declarados no escopo; monitorar e
controlar o trabalho do projeto, processo necasgeta iniciar, planejar, executar e encerrar
um projeto de acordo com 0s objetivos iniciaisjizaa o controle integrado de mudancas,
que consiste na revisdo de todos os pedidos, maagdo e no controle das mudangas nas
entregas e nos ativos de processos organizaciqdaetrizes, normas, procedimentos,
politicas processos definidos, informacdes hishStidicbes aprendidas); e finalizar todas as
atividades ou encerra-las formalmente (PROJECA10). A responsabilidade dessa area €
do gerente do projeto. (DINSMORE; CAVALIERI, 2008).
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3.1 Preparacéo da empresa a implementacao da gestiprojetos
Um projeto € uma maquina de mudanca (KEELING, 2008y isso € concebido
guando se percebe a necessidade de progressotaRtwmaé importante esclarecer seu

propésito, isto é, rascunhar objetivos, escopajltados e custos, bem como identificar os

interessados. A seguir descreve-se 0 process@bleratdo de um projeto.

a) O processo de elaboracédo de um projeto
A respeito da elaboracdo de um projeto, Keelin@Z2&ugere pensar em algumas

alternativas como: O que exatamente deve ser adaficQuais resultados sao importantes,
guais sao desejaveis, mas nao tao importantes? @agudeve ser incluido (impedimentos)?

Quanto tempo levara para que se alcancem resultp@doslo seria sensato comecar? Quanto
custara e de onde virdo os recursos? Que oposSickip ser encontrada, por que e por parte
de quem?

Todas essas questdes sdo apenas consideragOass,imai perspectiva de Keeling
(2002), pois 0 proximo passo € o estudo de viaikd sendo uma das etapas mais
importantes para 0 sucesso no desenvolvimento dgetpr O estudo investigara a
exequibilidade, os modos de alcancar objetivogym®es de estratégia e a metodologia e
prevera os provaveis resultados, os riscos e aseqaéncias de cada curso de a¢cdo. Também
€ em grande parte com base no estudo de viabilglaele administrador financeiro baseara a
avaliacdo de risco do projeto, o valor potencia adequacdo para investimento ou apoio
financeiro.

Para o referido autor, o estudo de viabilidade éegonhecimento de toda a area da
proposta do projeto, que incorpora todos os aspgubgsiveis de interesse, isto €, dados
existentes, escopo, objetivo e premissas, esboestEégia, analise financeira, avaliacdo de
retorno sobre o investimento além de esfor¢o, ayad dos riscos, fontes de apoio do projeto,
avaliacdo tecnologica, andlise politica, avaliagho impacto ambiental e socioldgico,
identificacdo dostakeholders e recursos do projeto.

Para se chegar aos resultados finais, € precisamppsr quatro etapas (FONSECA,
2006), as quais sao: avaliacdo do projeto como amo,tobservando se os resultados
finalisticos estdo sendo ou serdo alcan¢ados ste® groduzirdo outros impactos relevantes;
estruturagcdo e contratualizagdo do projeto como inioiativa singular a equipe de trabalho,
num processo coletivo envolvendo publico-alvo, dades representativas e parceiros;
monitoramento (coleta e interpretacéo sistematcmirmacdes) da execucao do projeto e 0

progresso de sua implementacédo; nessa fase devdeitae a comparagado do realizado com
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0 programado, a identificacdo e/ou antecipacdodesvios ou as restricdes relevantes a

efetuacdo de medidas corretivas ou preventivas.
Com essas informacdes, o gestor adquire a capacidadtomar decisbes que
asseguram a implementacdo do projeto. Para enearietapas, transformam-se as intencoes

e acOes planejadas em resultados reais.

b) Gestor de projetos: conhecimentos necessarios
Para Dinsmore e Cavalieri (2008), o gestor de fosjé o profissional responsavel por

coordenar o plano de gerenciamento do projetoyimib a execucdo e qualquer alteracao
necessaria no desenvolvimento deste. Assim, assétgidman (2006), o gestor de projetos
precisa ser generalista e portar competéncias ifispscpara resolver problemas numa
variedade de campos do conhecimento. Sua resplbdadbi € guiar e incentivar 0s
participantes e gerenciar as expectativas (VERZ2BN0). E um catalisador, que inicia o
projeto e o desenvolve. Por isso precisa ser ussopejue tem habilidades comportamentais
e capacidade de envolver seus subordinados nossgascde tomada de decisdo. Os gerentes
de projetos precisam ser mais administradores skope do que de tecnologia.

Prado (2001, p. 64) afirma que as principais hddxdes dos gestores de projetos séo a
capacidade de comunicacdo, organizacdo, formacadoeqiepe (empatia), lideranca
(estabelecer exemplos, possuir energia, ser vis@mndelegar, ser positivo), flexibilidade,
criatividade, persisténcia e ter conhecimento t&cnientifico de projetos. Em sintese, o
gestor de projetos é uma pessoa com capacidadeviéver e comprometer parceiros e
clientes, pois a equipe que faz parte do projétméamental na obtencao de resultados.

O gestor de projetos é o centro em torno do qualhgias atividades, o elo entre
stakeholders internos e externos da organizacao, o regulad@ralgresso, da velocidade, da
qualidade e do custo (KEELING, 2002). Por isso iseeder competéncias de lider e
motivador de equipes, comunicador e negociadoradgcplaridades do projeto, controlador
de financas e de outros recursos materiais refatieqrojeto.

Diante do exposto, afirma-se que projeto é um esféemporario para criar um
produto e/ou servico Unicos, com recursos, tempor@s e resultados previamente
estabelecidos. E a gestdo de projetos envolveicagb de nove areas de conhecimentos,
habilidades e técnicas especificas da administrpe@® desenvolver atividades que visem

atingir ou exceder as necessidades e as expestdgapartes envolvidas num dado projeto.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo € uma pesquisa exploratéria (OR5), do tipo estudo multicaso
(YIN, 2005), com uma abordagem quantiqualitativa dados empiricos, coletados em uma
cidade no interior do Rio Grande do Sul. O univatscestudo esta caracterizado por 4.045
micro e pequenas empresas (RAIS, 2010), identificadks fairamento anual méximo de
R$ 2.400.000,00 e que possuem, no maximo, 99 foadims.

Os casos para o estudo foram selecionados a gesBa lista, pelo critério de amostra
nao probabilistica, seguindo-se os critérios denicibnalidade e acessibilidade. Optou-se por
selecionar dois casos de cada um dos principaisgate atividade (industria, comércio,
servigo e agronegocio), totalizando oito casos pastudo.

Ao utilizar esse critério, a pesquisa torna-se mias em termos qualitativos, pois
permite profundidade na analise dos dados, maspeéuite generalizacdo tedrica (GIL,
1995). Tal critério, contudo, pode proporcionartsmentos necessarios para a identificagéo
de caracteristicas similares no ramo de atividada pm porte de empresas.

Para fins de divulgacéo dos resultados, optou-spneservar os nomes das empresas.
Essas sdo citadas no trabalho por letras alfaBéicdA” ao “H”. As empresas selecionadas
para o estudo estdo caracterizadas no Quadrorhesé&gdas por ramo de atividade. Em cada
um dos ramos de atividade, optou-se por seleciengiresas que atuam em segmentos
diferentes, o que permite, no processo de anélmmntrar elementos de similaridade.

Quadro 1 — Caracterizacdo da amostra selecionada m@ao estudo empirico

Ramos de atividade Segmentos NUmero de casos
o Fabrica implementos agricolas 1
Industria — —
Industria de lencol térmico 1
. Confeccgbes 1
Comércio - -
Comeércio de alimentos 1
] Edicdo de revistas e anlncios 1
Servicos —
Agéncia de empregos 1
. Producédo de gréos 1
Agropecuaria — -
Producéo de leite 1
TOTAL 8

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

O processo de coleta e tabulacdo dos dados ocemrdtés etapas. primeira foi a

aplicacdo de um pré-teste do formulario de entt@\diem duas empresas ndo pertencentes a
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amostra. Depois de validadas as informacdes eadal as alteracdes necessarias, iniciou-se

a segundaetapa, que foi a coleta dos dados qualitativosoj@s empresas selecionadas.
Como respondente foi definido 0 empresario pro@mi@t que atua na empresa como "gestor".
O proposito dessa etapa foi conhecer o empreenthnferotivos da fundacéo, estagios de
desenvolvimento, perfil da propriedade, niumero decibnarios, atividade produtivas,
segmento de atuacdo, outros) e o sistema de gesldado. A entrevista, com duracdo
prevista para uma hora, foi gravada e posteriorendrgnscrita em arquivo eletrénico
utilizando-se oftware Word®. A validade interna dos dados foi realizpdbo coordenador
da pesquisa, momento em que se procedeu a anddibmtiva dos dados. Narceira etapa
foram coletados os dados quantitativos, os quaiefegem ao desempenho da empresa.
Nessa etapa utilizou-se uma planilha para a cdetdados e foi realizada no mesmo dia da
entrevista, de acordo com a disponibilidade do es#sio.

Para analisar os dados, primeiramente foi necesdépor as informacdes em séries
diferentes, criar uma matriz de categorias e diggogvidéncias dentro dessas categorias. Os
dados qualitativos foram apresentados em formasdeleenas de interpretacdo, quadros
explicativos, quadros sintese e figuras, de acmmlm a necessidade de representa-los
graficamente. Os dados quantitativos foram disgosto tabelas e gréaficos, apds terem sido
tabulados pela frequéncia de eventos identificaddiizando-se a estatistica descritiva
simples. A interpretacdo dos dados foi de acordo @anodelo PMBOK®/PMI.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
5.1 Caracteristicas dos empreendimentos analisados

As empresas investigadas sdo caracterizadas cagdoiog familiares e encontram-se
sob a gestdo da primeira e/ou da segunda geracétedros da familia proprietaria. Os
empreendimentos foram constituidos pela mesma agétoyempreendedora, que € ser dono
de seu proprio negocio, mas esta revela o perfireemdedor dos proprietarios.

Pela caracteristica de empreendimento familiag)evante analisar as particularidades
da gestdo familiar. Com relagdo a transmissédo di&igeé segunda geracdo de membros da
familia, os empreendedores declaram ter a expextdéi maior profissionalizacdo da gestéo,
em especial com a capacidade percebida nos novosmbnoe em implantar controles de
gestdo, gerar e analisar indicadores para oriarttazmada de decisao.

Quanto ao ciclo de vida das referidas empresaradse que aquelas que se
encontram na primeira geracdo sdo as mais novadadas entre dois e quinze anos). As
empresas com idade superior a 15 anos estao sendasgpor membros da segunda geracao.

As empresas investigadas tém, em média, 22,5 ammsceciclo de vida descrito por
Adizes (1996), pressupde-se um grupo de empregassfiiio entrando na fase de maturidade,
0 gue nédo é verdade. Uma das empresas, fundad@@&8ntém 42 anos e esta entrando da
fase “burocracia”. Outra, por sua vez, fundada €082tem apenas dois anos e encontra-se
na fase “infancia”, o que revela uma dinamica ¢gtal diferenciada entre os casos
estudados.

As diferencas entre os casos estudados também ssevaim nos indicadores de
desempenho, na estrutura e no porte. Os casosrdifggnificativamente entre si no numero
de funcionarios. Por exemplo: enquanto a empre$atéa no mercado ha apenas 2 anos e
possui 6 funcionarios, a empresa “C” atua ha 3% anmossui 100 funcionarios.

Tais dados permitem interpretar que a longevidageMPE estudadas € resultado da
dindmica do crescimento do empreendimento, poisfoome elas crescem em tamanho,
tendem a superar as crises e tornarem-se maisasohd mercado, por vezes mais
competitivas.

Ainda, as empresas pesquisadas diferem umas dess arh atividade e tipo de
produtos/servigcos comercializados, o que resultaliénentes necessidades de gestdao. Todas
elas possuem um sistema de gestdo implantado, pem&sauma empresa (empresa “F”)

possui um sistema de gestao da qualidade certifipath 1SO (certificado 1ISO 9001).
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Os gestores das empresas pesquisadas sao formadasjpalmente, em

Administracdo. A idade média desses gestores ®,d2 anos e a faixa etéria esta entre 28 e
50 anos, caracterizando uma idade de maturidadesgomal. Entre o grupo de gestores,
constatou-se que cinco deles possuem ensino supenaleto, 0 que pressupde pessoas
intelectualizadas em termos gerenciais. Isso pedeim elemento que explica o fato de as
empresas possuirem algum tipo de controle gerenw# aprimorado em relacdo a outras
empresas dmicro e pequeno porte no Brasil.

A preocupacdo dos gestores quanto a seu deseneolarprofissional é constante.
Cinco dos oito gestores pesquisados investem mageide em seu desenvolvimento
profissional e aplicam na empresa 0s conhecimeaétoscos adquiridos nos referidos cursos;
0S outros empresarios investem esporadicamente weosc de capacitacdo. Os temas
gerenciais que mais 0s preocupam estdo ligadosnageténcias de lideranca, aos processos
administrativos e ao desenvolvimento de pessoasejaya area de administracdo de pessoas.
Os gestores justificam a opcdo por essa area pekssidade percebida em saber lidar com
equipes, conduzir e motivar grupo de pessoas piagiraas metas organizacionais.

A gestao de outros recursos também foi citada canea importante para capacitacao
profissional. Trés dos oito gestores pretendemaagobcedimentos administrativos formais
e, em suas palavras, fazer a empresa “andar sbzinha

As caracteristicas dos casos selecionados para twdoesrevelam algumas
particularidades quanto ao tipo de propriedadeilifames) e ao perfil dos gestores (jovens em
busca de capacitacdo gerencial na area de gestfesdeas). Essa area desperta interesse
porque contribui para o0 desenvolvimento de halidkda interpessoais, que inclui
comunicacao eficaz, desenvolvimento de uma viséstratégia no nivel coletivo, motivacéo
as pessoas da equipe, capacidade de negociacdos@ugéo de conflitos. Todas essas

habilidades e competéncias sado necessarias pacereaduncao de gestor de projetos.

5.2 Apresentacédo e analise dos dados

Analisar 0s sistemas organizacionais de uma empgesdeterminante para
compreender a dinamica interna, identificar proagsgue precisam ser melhorados,

modificados ou implantados. Nesse tépico, o focaul@lise recai sobre os conteudos das

! De acordo com pesquisas realizadas no Sebraedice ide mortalidade das MPE se da pela falta de
conhecimento dos gestores. Estes, muitas vezdsecem a parte técnica e desconhecem e/ou naodiada
importancia aos aspectos gerenciais do empreenttimen
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areas do conhecimento propostas pelo modelo PMBOH,base na dinAmica dos diferentes

sistemas organizacionais (financeiro, producadstmg e outros).

5.2.1Descricdo da dinamica organizacional nas empresasquisadas

A maioria das empresas (6) investigadas possuiistensa padronizado de registro e
tratamento dos dados dos clientes com vistas a gdmmacdes orientadoras de acdes
estratégicas na area mharketing, como envio de noticias aos clientes e acompanttande
processo de compras realizadas pelo cliente. Aagant dessa pratica é oferecer informacoes
sobre motivos na mudanca no comportamento de conjgra como realizar acdes de
prospeccao de clientes a partir daqueles que eortstmo inativos nos cadastros.

Tais acdes, contudo, dependem muito da qualidadecddastros de clientes. Na
investigacdo desse quesito, constatou-se que tadagmpresas pesquisadas possuem
cadastros de clientes incompletos, contendo daglaessglos clientes, mas ndo dados relativos
a orcamentos solicitados e pedidos firmados. Andémsrelevantes para fazer uma analise
historica da relacdo do cliente com a empresa, tifdem falhas nos processos
administrativos, encontrar explicacdes para deteadu comportamento do cliente, etc.

O historico de pedidos ndo é armazenado por nenliamampresas pesquisadas e
gue atuam no ramo de comércio, seja por semprerdigs produtos solicitados pelo cliente
ou por nao disponibilizar ao cliente o servico @edlhimento do desejo do cliente”, um
processo importante para fidelizacdo destes. Jaueotange ao controle dos orcamentos
transmitidos aos clientes, apenas a empresa “Efagh® agropecuario, mantém registro de
todas as informagdes no cadastro do cliente.

Quanto a definicdo de objetivos e metas estratggadamentos essenciais para nortear
as decisbes e acOes estratégicas, a maioria (6)emigsesas investigadas tem metas
estabelecidas e elas sdo de conhecimento de tddigentes e empregados; quatro delas
afirmam que realizam o monitoramento periédicostemiatico dos resultados parciais, para
avaliar se as metas estdo sendo cumpridas, bemsmimregularidade no cumprimento dos
prazos e se 0 que esta sendo feito é o suficieari giingir 0s objetivos organizacionais.
Porém dois indicadores basicos para a gestdo daz®ms sdo monitorados pela minoria (2)
das empresas investigadas. Tal constatacdo ewadarmiisténcia de um sistema de gestao de
dados superficial, sem monitoramento dos indicaldeedesempenho.

O plano de acéo, que determina onde, quando, quamaeque fazer uma atividade,
ainda é pouco utilizado. Apenas duas empresas €“A=") utilizam um plano de acéo para

todas as metas, o que facilita o monitoramento @geesae a tomada de decisbes nao
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planejadas. Essa constatacdo evidencia a faltalateejpmento empresarial nas MPE

investigadas, o que impede o controle dos residtagwovoca desperdicio de recursos fisicos

e humanos.

5.2.2Descri¢ao da dinamica organizacional por areas dmbecimento

O modelo PMBOK de gestdo de projetos propde agrapatividades e tarefas em
nove areas do conhecimento, as quais interagemraa fintegrada para cumprir as fungdes
planejadas para o projeto (PROJECT..., 2010). $¥mr, ineste estudo, foram investigadas as
caracteristicas das empresas referentes as areasnbecimento de integracdo, escopo,
recursos humanos, comunicacgao, aquisicao, tenguo, custo e qualidade.

A é&rea do conhecimento em gerenciamento de int@graglui os processos e as
atividades necessarias para identificar, defiromlginar, unificar e coordenar os diversos
processos e atividades necessarias para a realidacgrojeto. Para tanto deveriam existir
documentos que autorizem formalmente o inicio eino de uma nova atividade. Na
investigacdo constatou-se que a maioria das engp(épaealiza reunides para oficializar o
inicio e 0 encerramento de uma atividade; cincaddetalizam avaliacdo somente apds o
término da atividade, mesmo cientes de que a gestfoesarial consiste em fazer escolhas
entre pontos a concentrar recursos e esforcos;ipateroblemas e coordenar o trabalho de
forma que estes sejam concentrados compensandivodje alternativas conflitantes.

Nessa dimensao € preciso também considerar o {gr@mto de tempo, que inclui os
processos necessarios para realizar o término deatinidade no prazo determinado. Para
tanto € preciso utilizar um cronograma de atividadena ferramenta de planejamento que
determine datas de inicio e término das atividaDes. empresas investigadas, apenas duas
(“C” e “G”, que atuam no ramo do comércio) ndoirdin essa ferramenta, mas cinco delas,
apesar de utilizarem cronograma, realizam apemasnals atividades, o que pode ocasionar
perda de tempo e de recursos em atividades desadess Os gestores das empresas “C” e
“G” argumentam que a atividade “depende muito diaadiente”, pois o contato € direto e
envolve um processo lento de escolha, prova, de@séa compra (ou néo), pagamento e
encerramento do atendimento/atividade. Entre asesapresas que realizam o controle do
tempo, fazem-no informalmente, o que ndo permisdiagéo posterior.

O comportamento organizacional anteriormente desarevela passividade no

processo de gestdo diante de uma atividade estiatd organizacdo. A gestdo do tempo por
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meio do cronograma de atividades possibilita meomitrole dos resultados e redugéo do grau

de risco diante de imprevistos, bem como tomarsdesi estratégicas.

A funcédo do projeto é atender a demandas nao prnagias, que ndo fazem parte do
cotidiano da empresa. Questionadas sobre issonpiesas “B” e “F” responderam que nao
possuem demandas nao programadas; as demais esnpgaBaam diferentes atividades
(programadas e néo programadas), mas nao a gerencia

Caso as empresas investigadas adotassem um madeglestio de projetos, seriam
obrigadas a programar as atividades, mesmo quands &ssem solicitadas
intempestivamente, reduzindo riscos e incertezasp@jetos sdo um meio de organizar
atividades que nao podem ser abordadas dentro ido®sl operacionais normais da
organizacdo. Criam entregas exclusivas (de prod@ewicos ou resultados) tanto para
clientes internos quanto externos ou fornecedaregatados. Como exemplos de atividades,
citam-se as demandas de mercado (realizagdo déeslesbnstrucdo de novas instalacdes
produtivas, certificacdo ISO), os treinamentos asatiorias (curso internos, revisao de
processos), as solicitagcbes de clientes (inovagéwoldgica) ou requisito legal (diretrizes
para manuseio de materiais, processo para obémclamento ambiental, adocdo de medidas
de seguranca).

Um projeto € um esfor¢o temporario, que envolveptere inicio e de término. A
respeito, identificou-se que apenas a empresa 865y atividades continuas, com producdo
planejada para todo o ano, apesar de as vendagracorsazonalmente, o que a impede de
adotar um modelo de gestédo de projetos. As demtasesnpresas apresentam atividades de
natureza temporéria, fato que contribui para addeaam modelo de gestédo de projetos.

Quanto ao gerenciamento de custos, que se refertastmd dos recursos necessarios
para terminar as atividades previstas no cronogrd@méro do orcamento aprovado para o
projeto, constatou-se que oito empresas investigesiimam custos e recursos, bem como os
controlam. Para tanto, as empresas possuem canfgetenciais, como fluxo de caixa (5
empresas) e planilha de custos (5 empresas). Ha eopresas que utilizam as duas
ferramentas concomitantemente e apenas uma deize win relatorio gerencial.

A justificativa dos gestores para néo utilizaremamenta de controle financeiro foi a
resisténcia da equipe de trabalho, apontada pao cempresas. Trés dessas empresas
responderam que a implantacdo de novas ferrameotaseu de acordo com o planejado,
mas sentiu-se resisténcia por parte da equipebaltro durante a implantacao.

Ao que diz respeito a orcamentos, apenas uma eapresstigada (“B”), que atua na

area agricola, “sempre” segue 0 or¢camento; quatipresas “quase sempre” seguem o

Revista Economia & Gestao —v. 11, n. 27, set./2exl. 57



£k G
PUC Minas E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
orcamento e as outras trés empresas “algumas vessggiem o orcamento. O n&o

cumprimento do orgamento é um fator que evideralia fde planejamento, o que implica
custos adicionais, seja por buscar recursos emitesqe submeter-se a pagar elevadas taxas
de juros), gastar mais do que o previsto no flux@aixa ou até mesmo parar uma atividade
por falta de recursos.

Quanto aos processos de gerenciamento da qualickaasatou-se que o controle da
qualidade é realizado em seis das oito empresaglipadas, mas somente a empresa “F”
apresenta certificacdo 1ISO 9001. Ferramentas &#&cimportantes para o controle da gestéo
da qualidade néo estdo sendo utilizadas nas emspressstigadas, em especial a técnica de
andlise do custo-beneficio, a ferramebéachmarking. Em contraposi¢do, o processo de
tratamento das reclamacdes e elogios recebidosetées e fornecedores € realizado em trés
empresas, com servico de pos-venda, sistema dedateds reclamacdes e avaliacdo
sistematica do grau de satisfacdo dos clientexoE relacdo ao prazo de entrega dos
produtos, oito empresas procuram cumpri-lo rigares#e, “com muito cuidado”, mas
apenas trés empresas afirmam conseguir assumica@speomisso em todos os pedidos.

Com a utilizacdo de um modelo de gestdo de projitttwes que impedem a entrega
da mercadoria aos clientes sdo eliminados, poisjderida analise dos riscos nas atividades
obrigando a empresa a adotar medidas de ajusteunso da ac¢do. Tais medidas estao
relacionadas aos recursos humanos, como defingefingbes e de responsabilidades.

A definicdo de funcdes e responsabilidades é fuedéah para o desempenho eficaz
da equipe do projeto e pode ser realizada formahfmumalmente. A informalidade oferece
maior grau de risco ao processo de controle detaesg. Por isso recomenda-se fazer
descricdo de cargos, ferramenta gerencial em gustazn as competéncias e caracteristicas
necessarias para cada cargo, indiferente a quetngaoAinda, no plano de gerenciamento
de recursos humanos podem-se incluir informacée®i® e quando os membros da equipe
do projeto serdo contratados ou mobilizados, ifieati necessidades de treinamento e
estabelecer formas de reconhecimento de desempenho.

Todas as empresas investigadas afirmaram que efererapacitacdo a seus
empregados, mas apenas a empresa “F” tem um pamalfde treinamento da equipe. As
demais organizacbes apenas reagem a fatores essteymm realizar acdes proativas. O
aspecto negativo desse comportamento organizacéom#&lo conhecer as necessidades do
cargo, elemento que pode provocar perdas de recubdocar pessoa nao capacitada em
determinada atividade compromete a qualidade ddupotservico, o cumprimento dos prazos

e dos orcamentos em qualquer projeto.
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O plano de cargos e salarios é uma ferramenta @ateitil para reconhecer a

capacidade profissional e o nivel de desempenhonéasbros da equipe diante dos objetivos
organizacionais. E, também, um balizador de sakgdargos com avaliagdo de desempenho.
Das oito empresas investigadas, apenas duas es\pngdamentaram o plano de cargos e
salarios e, igualmente, apenas outras duas emfeesas avaliacdo de desempenho.

Quanto ao gerenciamento da comunicagéo, constatques o meio de comunicacao
mais utilizado para a empresa comunicar-se conmpsegjados € o mural de recados, por ser
ferramenta de facil acesso, barata e de facil neamullo mural sdo colocadas informacdes,
como metas a serem atingidas, desempenho semaegugee, avisos gerais e mensagens
motivacionais. Com os clientes, as empresas adotaltiplos meios de comunicagao, porém
o correio eletrdnico predomina, por ser considefadamenta rapida e barata apesar de nao
ser “100% confiavel”. O correio eletrénico pode réfetuar a entrega da mensagem ou a
mensagem pode ser mal interpretada pelo receptaraferramentas comunicacionais
foram mencionadas, como folderes, conversas infsrmesitas, revistas e mala direta. Com
os stakeholders externos (fornecedores, parceiros, comunidadeneiss de comunicagao
predominantes s&o o correio eletronico e o telefontelefone é considerado um meio rapido
e seguro de comunicagdo, porém é 0 mais oneroa@p@Enpresa.

No modelo PMBOK de gestdo de projetos, o gerenaigonda comunicagcdo nao
significa apenas definir a melhor ferramenta, mesedhar os processos relacionados com as
habilidades gerais de comunicacdo (PROJECT...,)28h0quatro diferentes etapas, que se
sobrepdem e interagem. No processo de planejardantomunicacéo, o gestor determina as
necessidades de informacdo e comunicacao das paeeessadas no projeto, reexaminando-
0 regularmente. Por exemplo, quem precisa de quaimacdo, quando precisardo dela,
como ela sera fornecida e por quem. A distribuiggssas informacdes, no momento
adequado, é a proxima etapa, além de respondeliéitagbes de informacdes néo previstas,
emitir relatérios de desempenho e gerenciar aspareressadas.

As aquisi¢cdes incluem os processos de compra/ggaigie produtos/servicos ou
resultados necessarios para realizar o traballamepar contrataces, solicitar respostas de
fornecedores, selecionar e avaliar fornecedoresjingstrar e encerrar contratos. Nesse
quesito, as empresas investigadas demonstram garaquisi¢des, pois seguem formalmente
cinco das seis etapas sugeridas pelo modelo PMBOK.
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5.2.3Analise dos dados

A descricédo da realidade das MPE investigadasaepet estas adotam apenas alguns
processos relativos a metodologia da gestdo detpspjos quais, na maioria das vezes, sao
informais. O primeiro passo para adotar uma metgi@lde gestdo de projetos nas MPE é
preparar o gerente para ser um gestor de projeapscitando-0 no desenvolvimento das
habilidades humanas, como relacdes interpessaasyrecacao eficaz, estilo de lideranca
democrética, sem desconsiderar as habilidadesitmasgvisdo estratégica do negdécio).

Os cursos de capacitacéo, ofertados pelas empresassigadas, sdo relevantes para
preparar a empresa a gestao de projetos, mas raqaer investimentos em capacitacdo em
cursos basicos de introducdo ao gerenciamentoafedtos de gerenciamento de projetos ou
gerenciamento de projetos na pratica. Esse cuogmpriona conhecimentos fundamentais de
gerenciamento a seus integrantes, desenvolvimemtprafissional e estabelecimento de
diferencial competitivo tanto no nivel individualanto no organizacional.

Quanto as técnicas e as ferramentas de gestamj¢opr as empresas investigadas
utilizam algumas, mas séo consideradas incipiemdegue tange aos processos de controles e
elaboracdo de relatérios, pois nao permitem utilipa dados gerados em projetos
temporarios, com prazos e orcamentos definidosid3or é preciso aprimorar 0S processos
internos de gestdo dos recursos materiais, em iakjpgem definicdo de metas e objetivos
interligados aos indicadores basicos para cadaladie. Para tanto se faz necessério utilizar
planos de acéo, pois assim é possivel monitorativadades temporarias.

Constatou-se que, em seis das oito empresas ya@a, ha demandas nao
programadas (atividades descontinuas), mas naaguosgessoas habilitadas para atuarem
como gestores de projetos. Uma proposta € iniai@stio de projetos a partir da definicdo de
um gestor para iniciar a estruturacdo da organizagén gerenciamento de integracdo. Para
tanto € necessario apor assinatura num termo deiahe qual oficializa o inicio do projeto
e permite que o gestor aplique os recursos da iaeggD, justifique o projeto e defina o
escopo, conforme as necessidades e resultados@sgeE um processo de formalizacdo das
atividades em projetos, que determina a respoimdadid de planejar e monitorar a execucao
das atividades daquele projeto especifico.

Sobre o tempo das atividades, constatou-se quedssisoito empresas possuem
informac0des sobre as atividades realizadas, as tp@litam a gestdo do tempo. A gestdo do
tempo garante que o projeto sera implantado nampraxcamento previstos, o que requer uso

do cronograma, estimativa dos recursos necessdtm;a0 e sequéncia das atividades.
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Os recursos necessarios para concluir atividadegrarzo estabelecido, faz parte do

gerenciamento de custos. Nesse quesito, constatgue todas as empresas investigadas
possuem alguma ferramenta de controle de custdenmeptada, com destaque para o fluxo
de caixa e a planilha de custos. Essas, no enfargcisam de aprimoramento com vistas a
permitir a analise dos resultados no decorrer éawdo das atividades. O orgcamento é uma
ferramenta de controle que estabelece custos tetarsedicdo do desempenho de cada
atividade, ndo permitindo a ocorréncia de problepede falta de recursos.

O gerenciamento dos custos tem implicacdo diretgemenciamento da qualidade. O
or¢camento utilizado nas empresas investigadaglesttinte da realidade das atividades. Falta
identificar os padrbes de qualidade relevantes parajeto e determinar como satisfazé-lo na
analise custo-beneficio. Essa preocupacéo eviafrabalho e aumenta a satisfacdo das partes
interessadas, a0 mesmo tempo em que reduz custoeciSo dar tratamento correto as
reclamacdes de clientes e realizar avaliacdesdiea® de satisfacdo.

Gerir riscos € essencial na execucdo de projetms, gssim se eliminam possiveis
problemas que possam prejudicar a execucdo dadaads. Um deles, que é eminente nas
empresas pesquisadas, € o prazo de entrega. Sgissasndo cumprem 0S prazos por
diferentes motivos, problema que pode ser resopataneio de planejamento.

Com todas as atividades programadas, orcamentonegrmama estruturado, tém-se
dados para estruturar a equipe do projeto, descreavecompeténcias e caracteristicas
comportamentais necessarias. 1sso, no entantog n@&alizado formalmente nas empresas
investigadas. E necessario formalizar tarefas ereesr cargos, ferramenta gerencial que
facilita o processo de selecdo de pessoas e dimipossibilidade de erros/equivocos.

Duas ferramentas simples e de facil entendimentdemo auxiliar as empresas
investigadas no planejamento do gerenciamentoalgs@s humanos do projeto. Uma delas,
0 organograma, documenta funcbes e responsabsiddae membros da equipe. A outra,
grafico matricial, apresenta uma matriz de resgulidades que ilustra conexfes entre um
trabalho que precisa ser realizado e membros dpesda projeto.

Por fim, tudo isso precisa ser comunicado a equéprabalho. Na maioria das MPE,
essa etapa é realizada pela socializacdo do coméretci no cotidiano da organizacgéo, o que
representa o espac¢o adequado para compreendeirestiente o estagio de execugdo em que
0 projeto se encontra e os resultados obtidos eia efapa do processo. Para isso, é preciso
elaborar relatorios de desempenho, o0s quais naamfoencontrados nas empresas

investigadas, e responder as demandas de inforsiaédeprevistas no processo.
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Verificar a necessidade de adquirir produtos/sesvifpra da equipe faz parte do

gerenciamento de aquisicbes, em que o gestor plaoejpras/aquisicdes, avalia e contrata
fornecedores, administra e encerra contratos. As eimpresas investigadas gerenciam
aquisicdes, mesmo sem saber que o fazem, faltgped@a documentar as fases, implementar
as etapas em formuléarios padrdo, o que facilitantrale de todo o processo.

Por fim, a gestdo de projetos requer 0 encerramgmtprojeto, 0 que ocorre pela
finalizacdo de todas as atividades e avaliacdoedermdpenho com base nos objetivos e nas
metas estabelecidas no planejamento. Essa etapmtamato, ndo € realizada nas empresas
investigadas, mas ¢é fundamental para encerrar uojet@r reafirmar compromissos

organizacionais e iniciar um novo projeto, ampl@aocciclo de vida das MPE.
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6 CONCLUSOES

Houve mudancas rigorosas na forma de gerir e candegoécios e processos desde o
inicio do século XXI, em consequéncia da forte cetigho ditada pelos consumidores quanto
a preco, prazo e qualidade de produtos e servipesumidos. Para tanto as empresas estéo
cada vez mais estruturadas internamente e atemtaad€nciasde mercado, pois precisam
disputar fatias cada vez menores em um mercaddveeas mudancas. Esse contexto expde
as potencialidades das grandes empresas e aszizaqiess MPE, que no Brasil representam
98,8% das 5,7 milhdes de organizacdes existent85%eencerram atividades no primeiro
ano e 56% nao completam cinco anos. Essa realidadencia a falta de preparo dos
empresarios brasileiros na gestédo de seus negoadipg pode ser solucionado adotando-se a
ferramenta de gestdo de projetos, proposta pelo, PEH organizacées. Nas MPE em
Carazinho, a realidade n&o é diferente.

As oito empresas pesquisadas possuem sistema tBo gegplantado de forma
superficial, com falta de monitoramento das atideta e indicadores dos resultados, nao
utilizando os dados disponiveis, pois muitos det#8o apenas em registros informais sobre o
controle do proprietario da empresa. Nao contesdafarmacdes necessarias para realizar a
gestao do negdcio, isso impossibilita 0 gestorride o planejamento de a¢des, o orcamento e
o0 cronograma das atividades mais proximas da eslid deparando-se com algumas
dificuldades, que poderiam ser previstas e evita&# fatores assim que poderiam
determinar aumento no resultado e desempenho dasmp

A implantacédo da ferramenta de gestado de projptoposta pelo PMI, surge eficaz,
pois permite medir, avaliar e divulgar os resuls&ada empresa. Porém, com a realidade dos
sistemas de gestdo existentes nas empresas, asizaggas encontrardo algumas
dificuldades na implantacdo da gestdo de projetos por possudemiroles de gestdo
superficiais, tendo que criar o habito de contrplanejamento e disciplina para seguir um
cronograma e orcamento aprovados. Também por sgirénades ndo continuas na empresa,
existe o risco de o gestor “confundir’ e misturaradéividades, ndo conseguindo avaliar o que
pode ser gerido por essa ferramenta. E em relagipipe, esta pode sofrer resisténcia na
implantagdo do novo modelo de gestdo que vem panglementar o que ja existe.

Contrapondo-se a isso, existem algumas facilidgdesviabilizaréo a implementagao
dessa nova ferramenta nas organizacdes. A ferraméoteliminara as praticas ja existentes

na empresa, pois serao utilizadas na gestao det@soj
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Assim, conclui-se que a implantacdo da ferrameatgestdo de projetos é viavel em

sete das empresas pesquisadas em Carazinho. tPatasem de diferentes ramos e realidade
de gestéo, algumas empresas terdo maior dificuldadidizardo essa ferramenta com menor
frequéncia. As empresas de servico serdo aquelsanseguirdo atender a quase toda a
demanda com projetos. Contudo, antes de come¢smilitea com essa nova ferramenta, 0s
gestores deverao passar por capacitacdes (sugpelaBMI), para que n&o se torne apenas
algo a mais na empresa, sem trazer os resultagesadss que essa ferramenta de gestao
pode trazer as organizacfes. Essa implantacdodeugrificar as empresas um “divisor de
aguas” e de profissionalizacdo de seus negOcios, g&tas conseguirdo responder as
mudancas do mercado de forma rapida, com menay eystovocando satisfacdo do cliente.
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