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If the Project Management is analyzed from the point of view of new combinations
that include already known techniques, with a generic approach to manage projects,
its biggest contribution to the organizations is found. However, the question that is
raised is: how to make these management approaches generally applicable in all
types, forms or origins of organizations? This paper presents, through a multiple case
study, an analysis of the cultural influence, in the adoption of the Management
Project in consulting and IT development companies. Based on the semi-structured
interviews, its possible to note that the organizational culture, whether from the point
of view of senior management or in the domain of several groups that are formed
within organizations, sets limits and adjustments which are necessary for the
adoption of Project Management that effectively contribute to organizational
competitiveness.
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Influéncias culturais na adogao de Gestao de Projetos: um estudo qualitativo
em empresas de consultoria e desenvolvimento em TI

Se a Gestdo de Projetos for analisada sob o ponto de vista de novas conjugacdes
gue englobam técnicas ja conhecidas, com um enfoque genérico para gerir projetos,
encontra-se sua maior contribui¢do para as organizagdes. Porém, a questao que se
revela é: como tornar estes enfoques gerenciais genericamente aplicaveis em todos
os tipos, formas ou origens de organizagbes? Este trabalho apresenta, através de
um estudo de caso multiplo, uma analise da influéncia cultural na adogéao da Gestao
de Projetos em empresas de consultoria e desenvolvimento em Tl. Por meio de
entrevistas semi-estruturadas verifica-se que a cultura organizacional, quer sob o
ponto de vista da alta administragdo, quer no dominio dos varios grupos que se
formam nas organizacgdes, estabelece limites e adequacdes necessarias a adogao
real da Gestdo de Projetos, para que se possa efetivamente contribuir para
competitividade organizacional.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Planejamento Estratégico. Influéncia Cultural.
Empresas de Tecnologia da Informacao.
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1 INTRODUCAO

O ambiente organizacional atual, como abordado em inimeros trabalhos académicos
e praticos, se apresenta cada vez mais distante da realidade pos II Guerra Mundial. Mudancas
cada vez mais profundas e rapidas nos contextos, relacdes de competitividade mais acirradas
entre as empresas, necessidades de contencdo de custos, melhoria da qualidade e
encurtamento dos prazos definem alguns aspectos fundamentais a serem considerados pelas
organizagdes. O consumidor fica mais exigente e consciente, criam-se produtos substitutos a
todo o momento, a tecnologia se desenvolve e se torna mais sofisticada, as mudancas tornam-
se cada vez mais velozes diante da criatividade e capacidade do ser humano.

Para Freitas (2000), a consolidagdo do capitalismo e o fortalecimento da globalizag¢ao
tém proporcionado condi¢des favoraveis para a ampliacdo e crescimento das organizagoes, as
quais tém assumido um lugar cada vez mais central no cendrio econdmico, social e politico da
sociedade.

Segundo Seixas, Grave e Gimenez (2001), € fato que, no mundo atual, com todas as
suas rapidas e constantes transformacgdes, as organizacdes devem cada vez mais inovar, no
sentido de ndo so satisfazer o mercado como até de surpreendé-lo.

Para estudiosos da estratégia organizacional, entre eles Ohmae (1985) e Porter
(1989), ¢ fundamental concentrar os recursos organizacionais (dinheiro, pessoal, tempo e
informacao) nos fatores basicos que se mostram decisivos para o triunfo de uma empresa ou
area. Distribuir recursos, conforme os benchmarks', simplesmente ndo traz nenhuma
vantagem palpavel. Se uma organizacdo ou area de uma empresa souber quais sdo os fatores
chave para seu éxito e aplicar neles o conjunto correto de recursos, serd entdo capaz de
colocar-se em real superioridade competitiva.

Vargas (2005) afirma que, para atender a demandas de maneira eficaz e efetiva, em
um ambiente caracterizado pela velocidade das mudangas, torna-se indispensavel um modelo
de gestdo focado em prioridades e objetivos e, por esta razdo, o gerenciamento de projetos
tem crescido, mundialmente, de maneira tao acentuada nos ultimos anos.

Assim, as metodologias de Gerenciamento de Projetos vém ganhando cada vez mais
espaco. Talvez por apresentarem novas conjugagdes que englobam técnicas ja conhecidas, sdo
muitas vezes criticadas quanto a forma ou ao conteido, ou confundidas com modelos
tradicionais de gestdo. Em desenvolvimento de software, por exemplo, a corrente de métodos
ageis afirma que, muitas vezes, pelo excesso de formalidade nos modelos de processo
propostos nos ultimos 30 anos (FOWLER, 2005; LARMAN, 2004), ndo se consegue entregar
softwares nos prazos e custos fixados. Porém, ¢ fato que principalmente em areas onde cada
produto possui um alto grau de inovagdo, elas se apresentam como poderosos instrumentos
que auxiliam na consecug¢ao de projetos, usando pessoas € processos, dentro de parametros de
especificagdo, custo e prazo.

Dentro desta perspectiva, o presente trabalho busca estabelecer a Gestao de Projetos,
dentro da visdo da ciéncia da administragdo, enquanto um método capaz de auxiliar na
consecuc¢ao do planejamento estratégico € na implementagao de suas diretrizes.

! Benchmarks, ou seja, aqueles que mais se destacaram. (Cf. PRADO; ARCHIBALD, 2006, p. 21).
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Ampliando a visdo sobre planejamento estratégico, principalmente em sua aplicagdo
e implementagdo através da geréncia estratégica, admitir que ele deve ser especifico para cada
realidade organizacional ¢ admitir a necessidade de mudancas conforme dimensdes
intrinsecas e contextuais da organizacdo, como a cultura organizacional e a de seus
colaboradores.

Conforme Goold & Campbell (1987), em um estudo feito na Inglaterra com
dezesseis grandes empresas de varios segmentos, identificaram-se trés estilos bem-sucedidos
de conducdo estratégica: “planejamento estratégico”, “controle financeiro” e ‘“controle
estratégico”. O segredo da escolha, segundo os mesmos autores, estd em encontrar o que
melhor se adapta as circunstancias e, a partir dai, ficar atento em relagdo aos pontos fracos
que certamente surgirdo. Para eles,

O sapato que serve no pé de uma pessoa aperta o de outra; ndo existe uma
receita de vida que sirva para todos os casos, observou Carl Jung em Modern Man in
Search of a Soul. Quando escreveu isto, Jung certamente ndo estava pensando em
geréncia estratégica, mas bem que poderia (GOOLD; CAMPBELL, 1987, p. 349).

Para Gaj (1990), a cultura representa um conjunto de crengas e expectativas
transformadas em normas e principios que afeta os comportamentos dos individuos e grupos
na organizagdo. Nesse sentido, verifica-se um forte vinculo entre a cultura e as estratégias
organizacionais.

O trabalho ora em curso entdo, apresenta uma conexao entre a Gestao de Projetos e a
Cultura Organizacional. Gestdo de projetos, como uma importante ferramenta no
gerenciamento da criagdo de inovagdes, pode ser usada na elaboragdo do Planejamento
Estratégico e, principalmente, na execucdo de suas diretrizes. E a Cultura, organizacional e
local, ¢ uma dimensao com forte influéncia nos processos organizacionais, no Planejamento
Estratégico e, assim, em suas ferramentas e formas de implementacao, dentre elas a Gestao de
Projetos.

A pesquisa foi realizada em empresas de consultoria e desenvolvimento em TI por
trabalharem diretamente com projetos e terem na gestdo de projetos uma forma de melhoria e
reconhecimento mercadoldgico da organizagdo: capacidade, qualidade, custo e prazo em seus
Processos € Servigos.

Para Prado e Archibald, em referéncia a projetos de TI:

Seguramente, esta ¢ uma das categorias de projetos mais ativas em todo o
mundo, tanto por afetar diretamente o dia-a-dia das organizagdes, como por envolver
enormes quantias de dinheiro e também pelo total de pessoas envolvidas (PRADO;
ARCHIBALD, 2007, p. ii).

Virios autores tém discutido diversos problemas relacionados ao desenvolvimento de
softwares como conseqiiéncia da omissao ou do uso inadequado de metodologias e técnicas
(MEREDITH; MANTEL JR., 2000). Para Hartman (1998), a compatibilidade com os
requisitos, a programagao € o orgamento sao origens freqiientes de conflitos em projetos neste
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segmento. Afirma ainda que a literatura na area atribui, repetidamente, as incongruéncias nas
entregas de muitos projetos, € em especial dos softwares, as questdes relacionadas com
dimensdes de gestdo, organizacionais, humanas e culturais, e ndo técnicas.

Entdo, a questdo de pesquisa que surge ¢: como as dimensdes culturais influenciam a
adogao da Gestao de Projetos em organizacdes de consultoria e desenvolvimento em TI?

Na busca de obtencdo de resposta a pergunta orientadora e do cumprimento dos
objetivos propostos, o artigo foi estruturado em seis sec¢oes, incluindo esta introdugao. As
segoes 2 e 3 abordam o duplo referencial tedrico do estudo. A segdo 2 trata da cultura
organizacional e a se¢do 3 busca descrever a literatura mais atual sobre gestao de projetos. A
secdo 4 apresenta a metodologia, seguida dos resultados obtidos na pesquisa (se¢do 5) e das
conclusdes (secao 6).

2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Schein (1992) afirma que a cultura organizacional ¢ um modelo dos pressupostos
basicos que um dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de
aprendizagem, para lidar com os problemas de adaptagdo ao ambiente externo e de integragao
interna. A partir do momento em que tais pressupostos tenham sido validados, sdo repassados
aos demais membros da organizacdo como a maneira certa de se perceber, pensar e sentir em
relagdo aqueles mesmos problemas. Para Freitas (1991), a cultura ¢ diretamente proporcional
a estabilidade do grupo, ao tempo que ele tem de convivéncia e a intensidade da
aprendizagem gerada. Isso, juntamente com o sucesso econdmico, explica porque grande
parte dos trabalhos envolvendo a questdo da cultura nas organizacdes aborda as empresas
japonesas.

De acordo com Fleury (1991), o conceito de cultura organizacional incorpora
diversas perspectivas. Pode ser um conjunto de concepcdes, normas e valores subjacentes a
vida de uma organizagdo que devem ser comunicados aos seus membros através de formas
simbolicas tangiveis. Ou um conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu, ao aprender a lidar com os problemas de adaptagdo externa e
integracdo interna, e que funciona bem o suficiente para ser considerado valido e ensinado, a
novos membros, como a forma correta de perceber, pensar e sentir. Ou um conjunto de
valores e pressupostos basicos, expressos em elementos simbdlicos, que tém a capacidade de
ordenar, atribuir significag¢des, construir a identidade organizacional, agindo como elementos
de comunicagdo e consenso, assim como elementos que ocultam e viabilizam as relagdes de
dominacao.

Segundo Mintzberg et al. (2000), a forca da cultura na gestdo empresarial se torna
clara na medida em que a cultura organizacional passa a ser a mente da organizagdo, as
crengas comuns que se refletem nas tradigdes e nos habitos, bem como em manifestacdes
mais tangiveis — histdrias, simbolos, ou mesmo constru¢des e produtos. Em certo sentido, a
cultura representa a forca vital da organizacao, a alma de seu corpo fisico, e sua forca pode ser
proporcional ao grau de ilusdo que proporciona a consciéncia dos envolvidos.

Apesar de ja se perceber na concep¢do de cultura organizacional uma intimidade
com outros processos organizacionais, os autores se dividem quanto a concordancia de sua
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influéncia sobre as estratégias e desempenhos organizacionais, apesar de serem
numericamente superior os que a defendem (FREITAS, 2000). O que se v€ € que, como 0s
elementos da cultura sdo de dificil mensuracao e estdo sempre em uma interagdo dinamica, as
pesquisas mais especulam que mensuram propriamente o nivel de suas influéncias sobre as
estratégias e performance organizacionais (HOFSTEDE, 1986).

Dentre os que acreditam que a cultura ¢ bem menos relevante para o desempenho
organizacional do que afirmam a maior parte dos autores, destacam-se Wilkins & Ouchi.
Defendem que a existéncia de organizagcdes com uma cultura propria e exclusiva ¢ muito
menos freqiiente do que se imagina e que a maior parte dos elementos culturais € irrelevante
para esta medida organizacional.

Entretanto, tais afirmativas podem ser contestadas pelo fato de que: do nivel dos
valores pessoais, conforme estudos sobre a identidade (RODRIGUES, 1997; SILVA;
VERGARA, 2002) ou sobre a determina¢do do ambiente pelo proprio individuo (WEICK,
2003), até o nivel dos valores humanos (FREIRE, 1979; WEBER, 2005), a cultura esta
profundamente inserida. Os trabalhos de Porter (1989), por exemplo, destacam os fatores,
inclusive culturais, que favorecem vantagens competitivas. A cultura organizacional, como
possivel recurso gerador de vantagem competitiva sustentavel, como apresenta Barney
(1991), também atesta esta posi¢do. Além disso, O’Reilly III (1989) destaca uma série de
empresas que incrementaram seus resultados através de um adequado gerenciamento da
cultura organizacional. E possivel que Wilkins & Ouchi (1983) ndo tenham atentado para o
fato de que a dinamica interagdo entre os diversos niveis de cultura muitas vezes oculta
aspectos culturais especificos das organizacdes, ou que os instrumentos utilizados em suas
analises tivessem pouco rigor, conforme destacado por Reynolds (1986).

Uma pesquisa realizada por Child & Kieser (1979), comparando empresas inglesas e
alemas, sugere que os fatores especificamente culturais, como expectativas das pessoas sobre
a autoridade, servem de mediadores entre as dimensdes contextuais, como o tamanho das
organizagdes, € a natureza das estruturas, papé€is e comportamentos dentro das mesmas. O
raciocinio sobre tamanho, estrutura e papéis, postulado pela logica da tese da industrializacao,
estava claro tanto nas empresas germanicas quanto nas inglesas. Porém, organizagdes nos dois
paises mostravam diferentes padroes de descentralizacdo e diferentes caracteristicas
gerenciais que nao poderiam ser atribuidas de forma consistente ao tamanho ou a outro fator
contingente imediato. Este contraste na estrutura e papé€is estava, por outro lado, previsto nas
diferencas culturais retratadas por outros autores entre as culturas germanicas e inglesas.

Segundo Pardini (2004), face as incertezas oriundas da capacidade limitada da
racionalidade humana em processar informacdes:

As incertezas cedem lugar as prescricdes, formulas, intuicdes e
referéncias que fazem algum sentido na hora de decidir. Nessas situagdes, a cultura
se torna uma importante fonte de recursos com todas as suas historias que
precederam o fato e alimentaram as nog¢des do correto e do maléfico (PARDINI,
2004, p. 54-55).
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Para o PMI®? (2004), a cultura organizacional ¢ uma das areas onde o conhecimento
do gerente de projetos deve se concentrar para que as interagdes entre projetos € organizacao
sejam bem sucedidas. Ainda segundo o mesmo instituto, a influéncia cultural sobre os
projetos pode ser verificada ndo s6 nesta perspectiva interna, como também nas relagdes em
que as expectativas e interesses dos diversos stakeholders’ estejam presentes.

Para Prado e Archibald (2007), a plataforma de gerenciamento de projetos adotada
em uma organiza¢ao deve respeitar suas particularidades, como a cultura, e, a0 mesmo, tempo
ser compativel com o tipo de projeto, para que tenha sucesso.

Hofstede (1980), em uma exaustiva pesquisa, procurou avaliar as influéncias
culturais nacionais buscando entender como tragos culturais afetam as organizacdes. Como
ponto de partida de suas indagacdes, definiu quatro dimensdes culturais basicas.
Posteriormente, em analises das culturas orientais, tornaram-se cinco. Com elas procurou
desenhar os perfis culturais dos paises estudados: distancia de poder; prevencdo contra
incertezas; individualismo ou coletivismo; masculinidade ou feminilidade; e orientagdo para
curto ou longo prazo. Uma conclusdo importante, afirma Hofstede (1980), ¢ que ndo se deve
esperar que as mesmas concepgdes e prescricdes sobre geréncia sejam apropriadas para todas
as "categorias" de culturas.

Para Freitas, a descricdo dos elementos da cultura organizacional, da forma como
funcionam e das mudangas que provocam no comportamento, dd a cultura um tratamento
mais concreto e de mais facil identificacdo. Segundo a autora:

Verificamos que, no todo ou em parte, esses elementos fornecem uma
interpretacdo para os membros da organizag@o, onde a passagem do significado se
da como uma coisa aceita. A linguagem ¢ funcionalizada, restando a aceitagdo do
que ¢ oferecido como ¢ oferecido (FREITAS, 1991, p. 75).

Ainda segundo Freitas (1991), os elementos mais freqlientemente citados sao:
valores; crengas e pressupostos; ritos, rituais e cerimonias; estorias e mitos; tabus; herois;
normas; e processos de comunicagao.

Para Pardini (2004), o estudo da cultura na organizacdo deve ser desenvolvido
considerando duas vertentes que se completam: a analise da administragdo e a analise de
colaboradores em todos os niveis da organizacdo. Nos dizeres do autor: “A cultura e a
mudanga cultural sao tratados como paradigmas que expressam pontos de vista alternativos de
pesquisadores da cultura organizacional e variam nos niveis de Integragcdo, Diferenciagdo e
Fragmentacao” (PARDINI, 2004, p. 69).

O paradigma da integracdo caracteriza-se pelo foco na lideranga e pelas perspectivas
de consenso dos membros da organizacdo em relacdo a cultura organizacional e da
consisténcia desta mesma cultura (PARDINI, 2004). Schein (1992), citado por Pardini (2004)

* Ver referéncia PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p. 24.

? Stakeholders de um projeto sdo individuos e organizagdes que estdo ativamente envolvidos no projeto, ou cujos
interesses podem ser afetados pelos resultados da execug@o do projeto ou de sua finaliza¢do. (Cf. PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p. 24).
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identifica quatro aspectos que influenciam a cultura organizacional nesta perspectiva
integradora: as crengas e valores do fundador e de outras liderangas fortes; normas sociais da
empresa ¢ do pais; problemas de adaptacdo externa e sobrevivéncia; e problemas de
integracdo interna. Ainda na anélise da perspectiva integradora, Pardini (2004) cita Vecchio
(1995), para quem a manuten¢do e o refor¢o da cultura sdo compreendidos estudando-se:
como os lideres reagem diante de crises e eventos criticos; o que a dire¢do considera relevante
para controlar e medir; as estratégias de socializagdo para novos membros; e os critérios de
contratagdo, dispensa, promogao e distribuigao de status e recompensas.

Outro paradigma adotado nos estudos sobre cultura organizacional ¢ a visao da
diferenciag¢do. Segundo Meyerson e Martin (1987), citado por Pardini (2004), o foco destes
estudos se encontra nas inconsisténcias, na falta de consenso e nas fontes culturais ndo
centradas nas liderancas. A existéncia de diversas equipes, com objetivos, valores e limites
proprios e distintos das demais equipes, demonstra a presenca de perspectivas culturais
diferenciadas na organizagdo. Segundo a diferenciagdo, os grupos desenvolvem um sentido
comum sobre as tarefas e comportamentos que provocaram resultados desejaveis, e acabam
por defender coletivamente a cultura do grupo contra o avanco de outras culturas (ANSOFF;
MCDONNEL, 1993, apud PARDINI, 2004). Eles ndo centram seus esfor¢cos no sucesso da
organiza¢do, mas colaboram com os outros grupos para sua autoprote¢do (PAYNE, 2001,
apud PARDINI, 2004).

O terceiro paradigma nos estudos sobre cultura organizacional, o da fragmentagao,
enfatiza o carater individual e paradoxal dos valores e simbolos aceitos e interiorizados por
diferentes pessoas e grupos, dentro de contextos internos e externos multiplos e dindmicos.
Nesta visdo, ndo existe o compartilhamento de um conjunto integrado de valores, mas sim
uma conscientizagdo da ambigiiidade, ou seja, os paradoxos, a falta de clareza e as
interpretagdes irreconcilidveis sdo acolhidas e legitimadas simultaneamente (PARDINI,
2004).

Algumas correntes de pensamento sobre os fendomenos sociais defendem que existem
tendéncias, no atual mundo globalizado, de aculturacdo de elementos sociais, entre eles as
técnicas de gestao, a partir da divulgagdao maciga de informagdes pelos mais modernos meios
de comunicacao e relacionamento. Freitas (1991) afirma que a resposta para os dias atuais
segue o antigo conceito do global/local, esclarecendo que, embora existam empresas
multinacionais em varios locais do planeta, elas devem incorporar valores de cada cultura
local para haver uma identificagdo com seus publicos interno e externo.

Para Freire (1979): “Nao ha técnicas neutras que possam ser transplantadas de um
contexto a outro”. Ainda segundo este autor, a importagdo de técnicas e tecnologias sem a
devida “redugdo sociologica” as suas circunstancias objetivas ndo proporciona as condi¢des
para o compromisso auténtico na medida em que o instrumento para sua agao € estranho, as
vezes antagonico, a sua cultura. As conseqii€éncias sdo: a inibicao da criatividade e o estimulo
exclusivo ao formalismo em detrimento do contetido (FREIRE, 1979).

Segundo Popadiuk e Santos (2006), citando Rogers (1995):

A estrutura de um sistema social pode facilitar ou impedir a difusdo da

inovagdo em um sistema. A estrutura social fornece informagdes ao individuo,
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reduzindo o seu nivel de incerteza quanto a ado¢do de uma inovagdo. As crengas
associadas com as normas subjetivas sdo relacionadas com a probabilidade de que
importantes referéncias individuais ou de grupo aprovem ou desaprovem um
determinado comportamento (POPADIUK; SANTOS, 2006).

Quanto as mudancas na cultura organizacional, mais uma vez os autores se dividem.
Freitas (1991) frisa serem caras e complexas. Complexas porque envolvem seres humanos,
que, segundo pesquisas, ficam extremamente abalados e, na maioria das vezes, criam
resisténcia para aceita-las, pois suas identidades estdo misturadas com a identidade da
organiza¢do. A mudanga cultural s6 acontece quando for introjetada pelas pessoas, pois sdo
elas que a legitimam.

Para Prado (2007), a cultura de uma empresa ¢ o conjunto de atitudes
comportamentais frente as necessidades dos negodcios. Ela se modifica, com certa lentidao,
frente a estas mesmas necessidades de negdcios. Porém, ainda no pensamento do autor,
devido a dinamica do mercado, existem circunstancias em que a cultura precisa ser alterada de
forma brusca, podendo gerar um processo penoso e cheio de conflitos que pode ser
desenvolvido por uma adequada Gestdo de Mudancgas, ou por uma renovagao do quadro de
pessoal, uma decisao de conotagao social desastrosa.

Segundo Gavioli (2008), muitas organizagdes, desavisadas, acreditam nos chamados
criadores, ou modificadores de cultura, que determinam dia e hora para iniciar a mudanca na
cultura organizacional. Na visdao da autora, ninguém muda a cultura, ela se transforma através
dos momentos ou estdgios de desenvolvimento de uma organizagdo. Ha estagios —
nascimento, crescimento, maturidade, falecimento ou renascimento — que sd3o momentos
propicios a mudanga, estabelecendo-se uma nova correlagdo entre comunicagdo, poder e
cultura organizacional (GAVIOLI, 2008).

Na visdo da presente pesquisa, as técnicas de geréncia de projetos, como outras
ferramentas e estratégias de planejamento e execucdo, para obterem sucesso, ndo podem ser
simplesmente copiadas: devem se adaptar a realidade do contexto e da empresa — a relagdo de
culturas e gestdo em Hofstede (1986); o conhecimento ticito em Rodrigues (1997); a
influéncia da cultura na organizagdo em Gaj (1990); as vdarias visdes necessarias ao
entendimento da cultura organizacional em Pardini (2004). Assim, aspectos como cultura
local, cultura organizacional, estrutura formal e informal, estratégias, processos de
comunicac¢do, recursos humanos e outros exercem influéncias determinantes na gestdo de
projetos (a influéncia da cultura e estrutura organizacionais na gestdo de projetos no
PMBOK®, PMI®, 2004; a plataforma de gerenciamento de projetos em Prado e Archibald
(2007), de forma similar as influéncias da cultura nas formas de gestdo apresentadas nos
estudos em organizagdes inglesas e alemas feitos por Child (1979). Ou se mudam as técnicas,
ou se trabalha para mudar os principais obstidculos organizacionais a sua implantagdo.
Considerando que em muitas organizagdes determinadas caracteristicas sdo dificilmente
modificadas em um prazo razoavel e que existe uma necessidade crescente das organizacdes
adquirirem diferenciais competitivos, ajustes nas técnicas sdo necessarias para nao s6 torna-
las mais exeqiiiveis em tais organizagdes, possibilitando-lhes adquirir vantagens em um prazo
mais curto (favorecer o uso dos recursos como fontes de vantagens competitivas sustentaveis
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como em Barney, 1991), como até para ajuda-las no processo de mudancas (uma efetiva
Gestao de Mudancas) como se vé em Prado (2006).

3 GESTAO DE PROJETOS

Apesar de pouco explorada na literatura cientifica em administra¢do, a importancia
da Gestao de Projetos se torna clara quando € analisada como uma possivel opg¢ao estratégica
e, ainda mais, como uma opc¢ao de gestdo para planejar e implementar as decisdes estratégicas
definidas.

Para Prado (2003), o sucesso das empresas no século XX estava relacionado aos
melhores sistemas de marketing, aliados a eficientes sistemas de producdo, logistica,
administracao, financas e RH e aos controles das operacdes rotineiras desses sistemas. No
final do século XX e inicio do XXI, passou a ser importante para as empresas a capacidade de
identificar e executar as melhores mudancas. A identificacdo dessas mudancas ¢é de
competéncia do Planejamento Estratégico e a identificacdo e selecdo das melhores
estratégicas de implementacdo sdo da alcada do Gerenciamento de Projetos, pois, para o
autor, cada mudanga ¢ um projeto. Ele argumenta que a realizagdo de projetos deve estar
totalmente alinhada a estratégia da empresa, e os projetos devem favorecer os fatores-chave
de sucesso da organizagdao, maximizando assim a sua vantagem competitiva.

Kerzner (2003) alega que os crescentes e complexos desafios sobre o gerenciamento
sao resultados de condi¢cdes ambientais que, apesar de ja existirem anteriormente, nunca
atingiram o grau atual. Afirma que grande parte dos executivos hoje concorda que a solugao
para a maioria dos problemas organizacionais envolve obter melhores controles e usos
adequados dos recursos, procurando internamente a solucdo, e nesta perspectiva t€ém olhado
com cuidado as formas como suas atividades sdo gerenciadas, considerando o gerenciamento
de projetos como uma das alternativas.

Como tratado na literatura sobre o assunto, ¢ fundamental que, ao se falar em Gestao
de Projetos, se comece pelo entendimento do que seja um projeto (MENEZES, 2003; PMI®,
2004; VARGAS, 2005; SANTOS, CARVALHO, RBC, 2006).

Em alinhamento com a defini¢do do PMI® (2000), Menezes ressalta o conceito: “Um
empreendimento Unico, que deve apresentar um inicio e um fim claramente definidos e que,
conduzido por pessoas, possa atingir seus objetivos respeitando os parametros de prazo, custo
e qualidade.” (MENEZES, 2003, p. 44).

Santos e Carvalho, no RBC — ABGP, ressaltam:

Considera-se projeto um empreendimento caracterizado, principalmente,
pela singularidade das condigdes em que ¢é realizado, especialmente no que diz
respeito ao escopo, aos prazos, aos custos, as pessoas e a qualidade. Um projeto
pode também ser definido como a conjugagao de esfor¢cos em que recursos humanos,
materiais e financeiros sdo organizados de forma inovadora para realizar um tipo
unico de trabalho, de acordo com especificagdes previamente definidas, com
limitagdes de custos e de tempo, seguindo um ciclo de vida padrdo e tendo em vista
a obtencdo de uma mudanga benéfica para a organizacgdo, definida por objetivos
quantitativos e qualitativos (SANTOS; CARVALHO, 2006, p. 16).
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O PMI® (2004) descreve como caracteristicas explicitas do projeto: temporal (inicio
e fim definidos), individual (produto, servico ou resultado inico) e de elaboracdo progressiva
(desenvolvido em etapas incrementais); a que Vargas (2005), citando Wideman (1991),
acrescenta: raridade (pouco freqiiente), restrito (tempo, capital e recursos limitados),
multidisciplinar (normalmente necessita de integracdo entre areas diferentes) e complexo
(tecnologia e conflito de interesses).

Ainda segundo o PMI® (2004), projetos tém sentido para as atividades
organizacionais que ndo podem ser desenvolvidas dentro dos limites operacionais normais da
organiza¢do. Além disso, os projetos também ganham significado na elaboragdo e execugao
dos planos oriundos do planejamento estratégico da organizacdo, como: demandas de
mercado inovadoras, necessidades organizacionais de melhoria ou remodelacdo, novas
necessidades dos clientes, ou oriundas de avangos tecnoldgicos e requerimentos legais
(PMI®, 2004).

Segundo Prado e Archibald (2007), as organiza¢des privadas podem ser agrupadas
em classes que definem os tipos de projeto que podem ser executados de uma forma geral. As
organizagdes orientadas para a rotina, como as industrias elétrica, siderurgica e quimica,
possuem uma pressao de mercado voltada para produtividade e qualidade. Assim, os tipos de
projetos mais adequados seriam: (1) projetos de mudangas organizacionais para melhoria de
resultados financeiros ou para melhoria de recursos operacionais e de produgdo, e de seus
usos; (2) projetos para agilizacdo de processos administrativos através da informatizacao; (3)
projetos de constru¢do e montagem, como a moderniza¢do do parque de equipamentos ou
ampliacao de instalacdes e grandes reformas. As organizagdes hibridas, como as industrias de
alimentos, automobilistica, té€xteis e da moda, por passarem por uma forte pressdo por
permanente inovacao, além dos projetos acima voltados para a rotina, ainda executam: (1)
projetos de desenvolvimento de novos produtos e servicos; (2) projetos voltados para area de
pesquisa e desenvolvimento. Finalmente, ainda segundo os mesmos autores, as organizacdes
orientadas para projetos, como as de tecnologia da informacdo, consultorias e design,
desenvolvem todos os tipos de projetos pela sua propria orientagdo e natureza. Seus negocios
sdo oriundos de negociacdo direta com os clientes e sdo executados através de projetos.

Para Vargas (2005), em consonancia com o PMI® (2004), um projeto pode ser
dividido em etapas que facilitam seu gerenciamento, permitindo um controle mais apurado do
total de recursos em cada uma, para se atingirem as metas estabelecidas e se anteciparem
problemas em um tempo que possibilite corre¢des e evite grandes perdas que possam leva-lo
a sua inviabilidade. O conjunto dessas etapas € denominado Ciclo de Vida do Projeto.

De uma forma genérica para efeito didatico, nos dizeres de Vargas (2005), sdo
consideradas cinco fases caracteristicas do ciclo de vida de um projeto. A fase de iniciagao,
quando sdo estabelecidas as metas e objetivos, elaborado o escopo do projeto e definidas as
estratégias. A fase de planejamento responsavel pela discriminacdo das atividades, elaboragao
de cronogramas, analise de riscos, definicdes de recursos, recursos humanos, custos,
comunica¢do, qualidade e aquisi¢des, além das integragdes necessarias. A execu¢do do
projeto, em que as atividades planejadas sdo efetivamente desenvolvidas e culminam na
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transformag¢do de uma idéia em produto ou servigo que pode ser entregue. A fase de
monitoramento e controle acompanha e corrige todo o curso do projeto, buscando manté-lo
alinhado ao seu planejamento inicial, gerando alteracdes necessarias no mesmo ou, inclusive,
mudando substancialmente seu processo. E a tultima fase, o encerramento, quando o produto
ou servico se torna acabado e o projeto ¢ avaliado e documentado, estabelecendo um
aprendizado em relacdo aos erros e acertos ocorridos no mesmo. A FIG. 1 ilustra esta visao.

Planejamento
Controle

Iniciacao
Encerramento

Execucao

Figura 1 — Inter-relacionamento das fases em um projeto (PMI®, 2004).
Fonte: Adaptado de VARGAS, 2005, p. 34.

Pelos conceitos de projeto apresentados, pode-se concluir que gerenciar projetos €
entdo gerenciar empreendimentos limitados, especificos e singulares, com duragdo fixa e pré-
determinada, através de um planejamento e execucdo que tornem seus resultados precisos e
previsiveis através do controle de todos os processos envolvidos, tanto quanto possivel
(SANTOS; CARVALHO, 2006). Gerenciar projetos ¢ gerenciar todas as fases do ciclo de
vida de um projeto. Nos dizeres do PMI® (2004, p. 8): “Geréncia de Projetos ¢ a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e técnicas para projetar atividades que visam a atingir os
requerimentos do projeto [...]”. Ela engloba a identificacdo dos requisitos, o estabelecimento
de objetivos claros e possiveis, o balanceamento entre as demandas de qualidade, escopo,
prazo e custo, € adaptacdo das especificagdes, planos e abordagens as expectativas e pontos de
vistas dos diversos stakeholders.

Cleland (1999) propde sete fatores que devem ser analisados para definicdo da
necessidade do gerenciamento de projetos em um empreendimento ou organizacdo: tamanho
do empreendimento em volume de capital, de tempo e pessoal; interdependéncia entre
departamentos ou entre organizagdes dentro da cadeia produtiva; importancia do
empreendimento com alto grau de risco e incerteza; reputagdo da empresa diante do prazo e
do orcamento; compartilhamento de recursos; familiaridade com o empreendimento; e
mudancas no mercado de atuagao.
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Vargas (2005) apresenta os principais beneficios alcangados pela adogdo da gestdo
de projetos, quais sejam: evitar surpresas; desenvolver diferenciais competitivos € novas
técnicas; antecipar problemas; adaptar os trabalhos ao cliente; disponibilizar orcamento antes
da execucdo; agilizar decisdes; aumentar o controle através do detalhamento das etapas e
atividades; facilitar e orientar revisdes, possibilitando maior capacidade de adaptacao;
otimizar alocacdo de recursos; documentar e facilitar estimativas para futuros projetos.

Segundo o PMI® (2004), apenas o conhecimento das técnicas, apesar de ser
fundamental, ndo define um efetivo gerenciamento de projetos. O conhecimento de
gerenciamento de projetos, em linhas gerais, abrange a defini¢do e entendimento do ciclo de
vida do projeto — iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento — e das nove
areas envolvidas — integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicacdo, risco e aquisi¢do. O conhecimento da area de aplicagdo se faz necessaria pelas
especificidades dos projetos em diferentes areas, tal como citado na classificacdo de Prado e
Archibald (2007) de tipos de projetos, assim como pelos aspectos particulares de
padronizacdo e regulamentacdo na mesma area. Ainda segundo o PMI® (2004), como o
contexto de projetos ¢ uma realidade social, econdmica e ambiental, apresenta impactos,
intencionais ou nao, sobre os mesmos. Assim aspectos culturais, sociais, politicos, nacionais e
internacionais, e fisicos devem ser bem conhecidos e analisados sob o ponto de vista de suas
inter-relagdes com o projeto.

Para o PMI® (2004), existem aspectos organizacionais que influenciam os projetos e
seus gerenciamentos. Primeiramente, verifica que os sistemas organizacionais influenciam no
gerenciamento de projetos na medida em que da suporte estrutural e informacional para quem
decide. Ainda segundo o Instituto, outro aspecto da organizacao que influencia os projetos € a
cultura organizacional. Estas culturas estdo refletidas em inumeros fatores da organizacao
incluindo, mas nao restritos a eles: valores compartilhados, normas, crengas € expectativas,
politicas e procedimentos, visao das relacdes de autoridade e relagdo, além de ética no
trabalho. Um terceiro aspecto, ainda no PMBOK® (PMI®, 2004), ¢ a estrutura
organizacional. Estas estruturas podem favorecer ou ndo os projetos segundo a importancia
dada a atuagdo do gerente de projetos € a sua autonomia decisoria. Finalmente, cita como
outros aspectos influentes nos projetos: o papel do escritdrio de gerenciamento de projetos e
os sistemas de gerenciamento de projetos.

Em relagdo aos stakeholders, em uma analise especifica, o PMI® (2004) define que
estes agentes sdo elementos individuais ou organizagdes, que estdo ativamente envolvidos no
projeto, ou que t€m seus interesses afetados pela execucao ou término do mesmo. Na medida
em que possuem diferentes expectativas, visdes e influéncias, muitas vezes conflituosas, eles
devem ser identificados e trabalhados pelos gerentes, de forma a nao afetarem negativamente
o curso dos projetos, nem alterar seus objetivos, sendo em conformidade com os demais
envolvidos. As dimensdes culturais, politicas e econdmicas de cada um devem ser bem
analisadas.

Prado e Archibald defendem que o gerenciamento de projetos em uma organizagao
deve seguir uma plataforma que respeite suas peculiaridades, como a cultura e tipo de
organiza¢do, € a0 mesmo tempo deve ser compativel com o tipo de projeto, sem perder de
vista as pressoes do mercado. Nos dizeres dos autores:
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Sabemos que empresas diferentes possuem culturas diferentes e suas
peculiaridades devem ser respeitadas. Além disso, o modelo sendo implantado
depende também do tipo de projeto que sera acompanhado. Acreditamos, todavia,
que, independente dos fatores acima, sempre estaremos implantando uma Plataforma
para Gerenciamento de Projetos e a diferenga fica por conta dos detalhes de cada
plataforma. A pressdo do mercado é o principal motivador e é quem tentara ditar a
velocidade da implementagdo ou do aperfeicoamento da cultura de GP. O tipo de
organizagdo e sua cultura indicardo a facilidade para absor¢do dos novos conceitos e
rituais. A categoria de projetos executados no setor indicara as peculiaridades da
plataforma que serdo implementadas (PRADO; ARCHIBALD, 2007, p. 143).

Para Prado e Archibald (2007), a plataforma é constituida dos pilares: estrutura
organizacional, metodologia e informatizacdo, e a base onde se assentam € a competéncia das
pessoas envolvidas, em conhecimentos, experiéncias e atitudes. A FIG. 4 demonstra a
plataforma para gerenciamento de projetos proposta pelos autores.

GP Informatizagdo

Estrutura
Organizacional

Metodologia

N I

Competéncias

Figura 4 - Uma proposta para implementar gerenciamento de projetos: Plataforma.
Fonte: Adaptado de PRADO; ARCHIBALD, 2007, p. 143.

Para Popadiuk e Santos (2006), o processo de implementacdo de uma inovacao por
uma organizacdo, como a gestao de projetos, ¢ muito complexo, pois envolve um grande
nimero de pessoas com diferentes papéis, exigindo uma mutua adaptagdo da organizagado e da
inovagdo. Segundo estes autores: “Uma inovacao que ¢ incompativel com os valores e normas
do sistema social ndo sera adotada tdo rapida quanto uma inovagdo compativel.”
(POPADIUK; SANTOS, 2006).

Para Gallivan (2001), citado pelos autores acima, esta implementacdo se da nas
etapas de adogdo primaria, quando a organizacdo toma a decisdo, ¢ de adogdo secundaria,
quando a inovacao ¢ assimilada. Para ele, a mediacdo entre estas etapas se faz através da
intervengdo gerencial — em atitudes gerenciais para aceleracdo do processo —, de normas
subjetivas — em crengas que as pessoas tém acerca das expectativas de outras pessoas
relevantes em relagdo a seus comportamentos no processo — € de condic¢des facilitadoras —
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compostas por fatores influenciadores como os atributos da inovagao, contexto e cultura da
organiza¢ao e impacto nas atividades.

4 METODOLOGIA

Dentro da pesquisa qualitativa, segundo Yin (2004), o estudo de caso, como uma
maneira de se fazer pesquisa, deve ser principalmente usado quando a questdo de pesquisa diz
respeito a “como” e “por que” determinados fendmenos acontecem, quando o pesquisador ndao
possui controle sobre os acontecimentos e a questao pertence ao mundo atual. De outra forma,
ainda no pensamento do mesmo autor, como situacdes relacionadas a “como” e “por que” sao
mais explanatorias e apresentam acontecimentos inter-relacionados ao longo do tempo, sdo
mais adequadas aos estudos de caso, pesquisas historicas e experimentos. Nao sdo meras
repeti¢des ou incidéncias, mas relacdes justificadas e temporais.

Desta forma, Yin (2004) define um estudo de caso como uma ferramenta de
investigacdo empirica que pesquisa um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo
claramente definidos. Nestas circunstancias, segundo o mesmo autor, a investiga¢do enfrenta
uma situacao tecnicamente Unica, pois ha muito mais varidveis de interesse do que pontos de
dados. Assim, deve basear-se em varias fontes de evidéncias e beneficiar-se do
desenvolvimento prévio de proposigdes tedricas para conduzir a coleta e a andlise de dados.

Quanto ao instrumento, Kidder (1987) afirma que, apesar de questionarios e
entrevistas fornecerem forte crédito a validade dos relatos verbais, ha importantes diferengas
entre os dois. Em um questionario, existe um limite imposto pelas respostas escritas dadas a
perguntas pré-elaboradas, enquanto na entrevista a interagdo entre entrevistador e entrevistado
permite um cuidado maior na comunicagao das questdes e no fornecimento de informacgdes
complementares. E ainda: o entrevistador tem a oportunidade de observar o sujeito € o
ambiente no qual a resposta ¢ dada.

Em relacdo a técnica usada para analisar as entrevistas, a pesquisa lanca mao da
analise de contetdo. Para Franco (2003), apesar dos usos iniciais da analise de contetdo
estiveram limitados a analise documental — analise de dados naturais ou documentais —, cada
vez mais esta técnica passou a ser utilizada para produzir inferéncias acerca de dados verbais
e, ou, simbolicos, obtidos através de perguntas e observacdes de interesse de um determinado
pesquisador.

Ainda segundo Franco (2003), a anélise de contetido se caracteriza por assentar-se
em uma concepgao critica e dinamica da linguagem enquanto entendida como construcao real
de toda a sociedade e como expressao da existéncia humana que, em diferentes momentos
historicos, elabora e desenvolve representacdes sociais dentro da interagdo dinamica que
existe entre a linguagem, pensamento e a¢do. Assim, ainda segundo a autora, no uso da
analise de contetdo, ¢ fundamental o uso de todo material obtido, mesmo que ndo apdie as
hipdteses do investigador; todos os enunciados que suportem a tese da desigualdade devem
ser analisados.
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Através de um estudo de caso multiplo, baseado em analises de contetdo feitas em
entrevistas semi-estruturadas nas empresas de consultoria e desenvolvimento em TI
selecionadas, a pesquisa verifica os vinculos entre as variagdes nos padrdes de mercado de
implementagdo e aplicacdo da gestdo de projetos e as culturas organizacionais. Estas
variacoes nos padrdes, citadas anteriormente, sdo definidas aqui por variagdes nos
procedimentos e ferramentas, assim como nas dimensdes e atributos organizacionais
considerados relevantes para implementacdo e aplicagdo da gestdo de projetos, conforme
levantado na revisdo bibliografica. As entrevistas foram feitas com diretores, gerentes e
coordenadores funcionais, gerentes de projetos e analistas, ou seja, com profissionais direta ou
indiretamente envolvidos em projetos dentro das organizagdes.

A pesquisa, realizada em junho e julho de 2008, focou empresas de diferentes portes,
em termos de niumero de profissionais, e em locais diferentes, para potencializar possiveis
diversidades culturais e de outras dimensdes organizacionais. Assim, trabalhou-se com uma
empresa pequena para média localizada na cidade de Belo Horizonte, uma empresa americana
grande com sede nacional em Sao Paulo e filiais em Belo Horizonte, Itu e Jundiai, € uma
pequena empresa localizada na cidade de Sao Paulo, com filiais no Rio de Janeiro e Curitiba.

Na empresa A, foram realizadas quatro entrevistas em Belo Horizonte: um diretor,
dois gerentes de projetos e um coordenador de fabrica e analista de sistemas. Na empresa B,
foram realizadas cinco entrevistas: um diretor, um gerente de projetos e um gerente funcional,
todos em Sao Paulo, e um analista de negdcios e um analista de sistemas, em Belo Horizonte.
E na empresa C, foram entrevistados dois profissionais: um gerente de planejamento e um
gerente de projetos, todos em Sdo Paulo. As entrevistas foram feitas em profundidade, usando
como referéncia um questiondrio e duraram cerca de trés horas e meia cada.

5 EXPOSICAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

5.1 EMPRESA A

A primeira empresa pesquisada esta localizada em Belo Horizonte, com cerca de 120
colaboradores, cujos principais produtos sdo: desenvolvimento de sistemas, fabrica de
programas, alocagdo de mao-de-obra, entrada de dados, vendas de pacotes de softwares
desenvolvidos internamente e vendas de soffwares através de representacdo. Presta servicos
nas plataformas mainframe e baixa (rede e WEB). Os principais clientes sdo da area
financeira: bancos e seguradoras, atuando também em companhia energética e institutos de
seguridade.

Segundo os entrevistados, a empresa viu na Gestdo de Projetos, principalmente, um
ganho em termos de credibilidade no mercado e padronizagdo de seus processos. Ela foi
implantada na empresa, com a ajuda de uma consultoria externa, na busca da certificagdo em
um programa de qualidade em software voltado para a realidade brasileira, conforme
esclarecido no proprio manual resumido do programa MPS.Br. Este programa ¢ uma
adaptacdo do modelo Capability Maturity Model Integrated (CMMi), permitindo uma
evolugdo mais suave nos processos adotados, na medida em que os niveis iniciais do modelo
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americano sdo decompostos em outros niveis ascendentes. O primeiro nivel de certificagdo ¢
o nivel G, classificado como parcialmente gerenciado, no qual a organizacdo obteve o
certificado. Este nivel foca a Geréncia de Projetos e a Geréncia de Requisitos. O proposito do
processo de geréncia de projetos, conforme define o programa, ¢ identificar, estabelecer,
coordenar ¢ monitorar as atividades, tarefas e recursos de que um projeto necessita para
produzir um produto e/ou servico, no contexto dos requisitos e restricdes do projeto. Assim,
em linhas gerais, apresenta uma grande compatibilidade com o modelo apresentado pelo
PMI® (2004). Porém, niveis mais sofisticados do gerenciamento de projetos, associados a
métricas, aquisi¢des, qualidade e riscos, presentes no PMI® (2004), parecem fazer parte de
outros niveis de maturidade do programa. Por outro lado, o conceito de parcialmente
gerenciado do primeiro nivel do programa favorece a criagdo de padronizagdo e
documentacdo mais proximas dos procedimentos até entdo desenvolvidos pela organizagao.
Segundo os entrevistados, o processo foi criado a partir dos procedimentos que ja eram
desenvolvidos pela empresa, alterando alguns, incluindo outros e mantendo ainda outros, s6
que de uma forma padronizada e documentada. Um gerente de projetos da organizacao atesta
que muitos procedimentos ja eram executados pela empresa, porém de modo informal e com
base na experiéncia. Um diretor afirma que buscaram manter certa flexibilidade nos processos
para que ndo engessassem a criatividade dos profissionais, principalmente nas etapas de
levantamento de requisitos e constru¢do da solucao. Segundo este mesmo diretor, o que se
buscou foi adequar o Plano de Desenvolvimento de Software da empresa aos modelos
propostos pela consultoria.

Os maiores obstaculos vividos pela organizacdo nesta fase de transi¢do, como
apresentados nas entrevistas, foram ligados a questdes de turnover® de colaboradores que
participaram do processo, inexperiéncia da organizagdo na formag¢ao de grupos para este tipo
de trabalho, desconhecimento dos objetivos estratégicos da organizacdo e a dificuldade de
gerenciamento da dualidade entre a alocagdo de pessoal na producdo e o tempo requerido dos
mesmos para estudos, analise e implantacdo deste processo. A falta de transparéncia das
estratégias parece ter-se acentuado, na visdo dos gerentes, apds a implantacdo dos processos,
na medida em que a delegacdo de poder ao gerente de projetos nao ocorreu € a alocacao de
recursos em projetos € na propria evolucao dos processos, e da certificagdo, continua definida
de forma centralizada pela diretoria. Talvez esta atitude esteja mais ligada a aspectos
culturais, associados a realidade mercadologica da organizacdo, do que propriamente a
transparéncia das estratégias. Neste caso, algumas dimensdes da organizacdo devem ser
consideradas: a cultura da alta administracdo, a capacidade de investimento e sua necessidade
de sobrevivéncia.

Por outro lado, alguns pontos foram citados como contribuigdes da organizacao para
a adocdo da gestdo de projetos: contratacdo de consultoria, treinamento, contratacdo de novos
profissionais com experiéncia em gestdo de projetos € apoio € comprometimento da alta
administracdo, apesar dos obstaculos culturais e mercadolégicos presentes, principalmente em
situagdes impostas pelo cliente.

4 Movimentagdo de pessoal (nota do autor).
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Ainda em relagdo a gestdo de projetos na empresa, a implantacdo parcial do
processo, somente na area de desenvolvimento de projetos em platatforma WEB, demonstra
uma opcao da empresa. Uma considera¢do importante é que a drea de desenvolvimento de
sistemas em ambiente mainframe esta ligada aos maiores e tradicionais clientes da empresa,
que possuem seus proprios processos € metodologias. Além disto, esta area € composta por
analistas antigos, que estdo acostumados a trabalhar com estes clientes e seus processos e
metodologias. Assim, surgem dois grandes obstaculos nesta area: a resisténcia dos
profissionais e a compatibilizagdo dos processos internos com os dos clientes.

Vale ressaltar aspectos marcantes sobre a gestao de projetos em cada entrevista. Para
o diretor, um dado fundamental para a gestdo de projetos ¢ a qualidade dos profissionais,
associada ao treinamento e a conscientizacdo dos mesmos. Para um dos gerentes de projetos,
apesar de o caminho ser no sentido de amadurecer o processo de desenvolvimento de
software, a tal ponto que possa usar a fabrica, prefere que os recursos estejam integralmente
alocados no projeto. Para o coordenador da fabrica e analista de sistemas, o alinhamento
transparente entre estratégia e operacdes € um elemento fundamental para o sucesso da gestao
de projetos. Para outro gerente de projetos, a delegacdo de poder ¢ o mais importante fator
para que o gerente de projetos desempenhe suas fungdes a contento e a gestdo possa ser
considerada plenamente implantada na organizagao.

Sob o ponto de vista da cultura organizacional, a empresa pesquisada apresenta como
principais caracteristicas a concentragdo de poder, aversdao ao risco, foco em resultados e
visdo de curto prazo. Como ja esclarecido, com o auxilio de uma consultoria estd buscando
modificar sua visdo para longo prazo, assim como exercitar mais a delegacdo de poder e
autoridade, para que a alta administracdo possa realizar com mais eficdcia suas reais
obrigagdes. Por outro lado, possui fortes tragos associados a responsabilidade social,
preocupacao com o clima organizacional e com os colaboradores, além de politicas ndo
estruturadas de treinamento e recompensa. O desligamento imposto s6 ¢ usado em ultimo
caso. O treinamento, a motivacao e retencdo da mao-de-obra sdo citados como meios para
atingir os objetivos, além do foco nos resultados e o estabelecimento de uma rede de
relacionamento no mercado. O recrutamento e sele¢do, feito internamente até pouco tempo, €
realizado por empresas especializadas associadas. A missdo, as normas, os procedimentos € 0s
objetivos sdo documentados e divulgados em um manual do colaborador. Enfatiza os valores
de comprometimento, responsabilidade e ética do profissional, e satisfagdo do cliente. Os
conceitos de espaco e tempo podem ser associados com certa seguranca a centralizacdo e a
preocupacao com o cliente. Procura promover eventos de integracao entre os membros, como
festas de confraternizagdo e divulgacdo de resultados, e reforcar lagos extra-profissionais.
Procura valorizar o conhecimento e o espirito de trabalho em equipe, colaborativo, inclusive
fortalecendo e buscando aliangas com liderancas naturais na equipe. Existem grupos distintos
dentro da organizacao, definidos principalmente pelas atividades funcionais. Dentre eles, se
destacam dois grupos formados pelos profissionais vinculados aos maiores clientes da
empresa, mais antigos € com mais destaque em poder de pressao. Segundo os entrevistados,
eles ndo se sentem tao motivados com os treinamentos tanto quanto os novos profissionais e
demonstram certa resisténcia a implantacdo de novos processos, procedimentos e ferramentas.
Com relacdo aos processos, estdo vinculados aos dos clientes, sobre o que a empresa aceita
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por definicdo dos proprios clientes. Porém, na implantagdo de novas ferramentas e
procedimentos, como ocorrido no processo de apropriacao de horas trabalhadas, apresentam
uma resisténcia que obriga a diretoria, pelo nivel de dependéncia que possui, a trata-los como
excecao.

E interessante ainda ressaltar alguns aspectos. Como ja mencionado, a concentragio
de poder na organizacdo ¢ grande e, por isso, segundo um gerente de projetos, resta a este
profissional o gerenciamento técnico do projeto. Isto acarreta maior necessidade de
conhecimento técnico por parte do gerente de projetos. A aversdo ao risco, associada a
organizacgdo, fortalece a necessidade de criacdo de padrdes e procedimentos, demonstrada
pelos novos rumos organizacionais tomados a partir da consultoria e pelo apoio da alta
administracao na implantagcdo da gestdo de projetos. A implantacdo da gestdo de projetos, em
uma area composta por profissionais novos e abertos as novas metodologias, se coaduna com
a preocupacao com o clima organizacional, pois para estes profissionais isto € uma motivagao
que pode ser vista de outra forma por outros profissionais. Isso, inclusive, ¢ demonstrado pela
inexisténcia de resisténcias ao processo apresentada nas entrevistas. Os entrevistados afirmam
que a tendéncia dos profissionais na organizagdo € o coletivismo, que fortalece o trabalho em
equipe € a gestao de projetos, principalmente quando o projeto envolve grande diversificagao
de conhecimentos. Os valores parecem tender mais para aspectos técnicos, ressaltados na
missao e nos valores discriminados no manual do colaborador. A existéncia do manual citado,
com normas explicitas, demonstra a preocupagdo da organizagdo em estabelecer padrdes e
procedimentos claros, o que favorece a gestdo de projetos, apesar de criticas em relacao a
transparéncia na estratégia e a atribuicao de responsabilidades, citadas nas entrevistas. Por ser
uma empresa pequena, seu processo de comunicagdo ¢ mais direto. Porém, usa também
quadro de avisos, mensagens eletronicas e reunides. Para uma efetiva gestdo de projetos,
envolvendo varias equipes e plataformas, devera desenvolver mais seu processo de
comunicacdo, apesar de hoje ndo possuir projetos que envolvam mais de uma plataforma ao
mesmo tempo. As caracteristicas mais observadas nos colaboradores sdao realizacdo e foco.
Este ultimo demonstra o alinhamento com a obtengdo de resultados e a realizagcdo pode ser
analisada pelo nimero grande de novos profissionais.

Concluindo, a estrutura hierdrquica funcional, a concentragdo de poder, a
dependéncia de clientes e a cultura de resisténcia de grupos de colaboradores fundamentais
para a empresa fazem com que a gestdo de projetos esteja implantada em uma Unica area da
organiza¢do. Além disto, na pratica, ela funciona de uma forma em que o gerente de projetos
nao possui um poder de decisao em relagdo a alguns processos, como alocagao de recursos ou
analise de viabilidades, segundo o PMI® (2004), inerentes as suas fungdes. A gestdo de
projetos se encontra ainda em fase inicial na organizacao, pelo tempo em que esta implantada
e pelo nivel de certificagdo, conforme atestado nas entrevistas, apesar de ja possuir processos,
procedimentos e ferramentas definidos e usados. Saliente-se que os procedimentos,
principalmente em relacdo a andlise de requisitos e a definicdo de solugdo, foram
flexibilizados para manter a criatividade e motivacdo dos profissionais envolvidos. A
sobrevivéncia da organizacdo, que a dirige para o curto prazo, aumenta sua dependéncia pelo
resultado imediato e a obriga a ndo ter tempo de trabalhar resisténcias. A sobrevivéncia,
associada a imposi¢des dos processos dos clientes e prazos exigidos, faz com que os
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processos desenhados nao surtam os efeitos esperados e a competéncia dos profissionais
envolvidos na gestdo de projetos ndo possa ser integralmente explorada. Outro aspecto que
deve ser ressaltado € que existe um receio dos profissionais sobre a sobrevivéncia e
importancia de projetos dentro da organizacdo, pela falta de transparéncia em relacdo ao
planejamento estratégico, realgada em entrevista, e pela posicdo da area dentro da estrutura
organizacional, debaixo da diretoria técnica. Deve-se ainda observar que a empresa esta
passando por uma profunda reorganizagao de onde poderdo sair novos objetivos estratégicos.

5.2 EMPRESA B

A segunda empresa pesquisada possui sua matriz em Sao Paulo e filiais em Belo
Horizonte, Jundiai e Itu, e pode ser considerada uma empresa grande, com mais de 5.500
colaboradores. E uma empresa de processamento, consultoria e desenvolvimento em TI em
uma area especifica do setor financeiro, atuando ha quinze anos no mercado, inicialmente
somente com aplicacdes em ambiente mainframe e hoje também com solugdes integradas
envolvendo variadas plataformas. Seu principal objetivo € o processamento, ja que trabalha
com sistema especifico e de alto custo. Porém, para obter diferencial competitivo e poder
oferecer funcionalidades que atendam aos diversos produtos requisitados pelos clientes, atua
também na area de consultoria, ajudando o cliente a elaborar seus produtos; em
desenvolvimento, para customizar seu sistema com solucdes que estejam em conformidade
com os requisitos dos produtos solicitados; e em prestacdes de servicos, como centrais de
atendimento, suporte e cobranga, ligados ao seu mercado.

A organizagdo se encontra, em linhas gerais, em uma fase embrionaria da
implantacdo de gestdo de projetos. Os processos estdo ainda sendo definidos e ¢ usada uma
ferramenta caseira para acompanhamento dos projetos e divulgacao restrita de seus status. Ela
nasceu da necessidade de organizacdo da empresa, para permitir uma maior integracdo das
areas frente ao crescimento de seu negocio, inclusive com a intensificacao de uso de outras
plataformas, e a concretizacdo de um novo e grande negécio, além de uma imposicdo do
mercado, principalmente em relacdo a sua imagem. Como obstaculos a gestdo de projetos,
segundo as entrevistas, ressaltam-se a sua posicdo nao estratégica, apesar de contar com o
apoio da alta administragcdo, e a cultura de choque entre areas da organizacdo, com a area
comercial e de produtos alinhadas quase exclusivamente com o tempo de mercado do cliente
e a area técnica com a falta de controle e previsibilidade para concordar com seguranca,
negociar ou criar argumentacgdes solidas para altera-lo. Segundo os analistas, ainda devem ser
destacados obstaculos ligados: a resisténcia, principalmente por falta de preparo e
treinamento; a mudanga de foco, diante da pressdao sobre o prazo de implantagdo do novo
negocio; a falta de legitimidade do gerente de projetos, diante da indefini¢do de papéis e
responsabilidades, e desconhecimento do negbcio; a falta de ferramentas de gestdo; e a
mudanga radical, no sentido de implantagdo concomitante de diversos processos — geréncia de
projetos, geréncia de mudancas, geréncia de requisitos — sem uma analise profunda de suas
integracdes com o fluxo adotado até entdo na empresa, trazendo uma burocratizacdo maior ao
processo sem justificativas fundamentadas, segundo a visao de muitos colaboradores.
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Conforme o diretor e o gerente funcional, o caminho est4 sendo trilhado no sentido
da defini¢do de processos, a partir do mapeamento dos atuais € com o envolvimento de todos,
e de dota-los de ferramentas e métricas que permitam, através de fatos concretos, controla-los
e tornd-los visiveis. O objetivo, segundo o diretor, ¢ buscar a qualidade em conformidade com
os requisitos, que devem estar também em conformidade com as necessidades do cliente. Vale
ressaltar uma observacdo do gerente de projetos, que ainda ndo percebeu movimentos
concretos no sentido da definicdo de processos e procedimentos. Ainda seguindo esta ultima
visdo, para os analistas, a falta de uma estrutura concretamente mais participativa e
transparente, principalmente na apresentacdo de resultados, provoca um aumento na
resisténcia que, aliada a falta de treinamento e sensibilizagao, dificulta o amadurecimento do
processo na organizacao.

Um aspecto importante, destacado nas entrevistas, foi a contratacdo de profissionais
experientes em gestao de projetos. O diretor também admite que uma alternativa viavel talvez
seja a contratacdo de uma consultoria externa, com experiéncia no assunto, para auxiliar o
processo.

Segundo o gerente funcional, a implantacdo estd sendo feita informalmente,
esclarecido com o termo “pelas beiradas”, o que diminui um pouco as resisténcias, pois torna
o custo, tempo e mudangas diluidos, porém acaba gerando outro problema associado as faltas
de transparéncia, comunica¢ao e divulgacdo, que ja sdao deficitarias na organizagdo. Para os
analistas, o processo estd sendo empirico e ndo segue nenhuma metodologia, apesar de existir
uma considera¢do informal sobre o PMI® (2004), citado pelos outros entrevistados.

As entrevistas também esclarecem outras dificuldades encontradas no processo: a
mudanga de diretoria, que provocou um redirecionamento no foco, a posicao estrutural da
geréncia de projetos que deveria estar como staff da organizagao, o tradicionalismo da matriz
americana no sentido de ndo alterar o que esta funcionando e a falta de investimento direto no
processo. Interessante destacar a condi¢do de um “desejo genuino” da organizacdo na
implantacdo efetiva da gestdo de projetos € ndo apenas uma questdo de imagem diante do
mercado, citada pela analista de negdcios.

Sob o ponto de vista cultural, observa-se uma distancia de poder acentuada,
centralizada nas figuras da alta administracdo, e se estendendo pela organizagdo por meio dos
critérios de status, poder e autoridade, determinados pela posi¢ao na hierarquia funcional e
proximidade formal e informal com a alta administragdo. Os entrevistados esclarecem sobre a
divisdo da empresa em velha e nova. A velha, configurada pela identidade formada, porém
com deficiéncia em gestdo. Apresenta também um enraizamento grande em sua historia,
mitos, crengas e herodis, apresentando por isto uma resisténcia maior as mudangas através de
uma busca de alternativas para manutencao do status quo. A nova se caracteriza por uma falta
de identidade, focada mais no resultado imediato da implantacdo iminente e necessaria. Por
isso, apresenta maior dificuldade em suas relacdes, com alto indice de disputas pelo poder,
além de uma apreensdo maior por parte dos colaboradores. Além dessa divisdo, os
entrevistados também percebem divisdes dentro da empresa em relagdo aos locais de trabalho,
sendo destacado pelo diretor e corroborado pelos analistas, por exemplo, que a matriz em Sao
Paulo se caracteriza pelo resultado e a filial, em Belo Horizonte, pela qualidade. Além disto,
os analistas ressaltam o coletivismo, o clima bom, a responsabilidade profissional e a menor
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distancia do poder local, como caracteristicas da filial. Afirmam ainda que, na filial, a
aceitacdo de novos membros se faz pelos critérios de humildade, comprometimento e
autonomia, enquanto na matriz se faz por imposi¢ao, comprometimento e foco em seu proprio
trabalho. Existem falhas na organizagdo, apontadas pelos entrevistados, referentes a
comunicacao deficiente, a falta de normas explicitas e divulgadas e as falhas de atuagdo da
area de recursos humanos em relacdo as contratacdes e socializacdes de novos membros.
Apesar de a organizagdo estar focada em clientes e resultados, e hoje principalmente no curto
prazo, apresenta tracos iniciais de mobilizagdo, no sentido do clima organizacional e
satisfacdo no trabalho, e visiona um alto retorno no longo prazo a partir da concretizagao da
implantacdo dos novos clientes. Outras caracteristicas da concentra¢do de poder e autoridade
sao: a solucdo de crises que, além do aspecto técnico de resolver o imediato e atacar a causa,
também se caracteriza, conforme a pressao, pela demissdo como solugdo apresentada ao
cliente; e a contratagdo de um grande nimero de colaboradores exclusivamente pelo critério
politico da confianga.

Deve-se ainda ressaltar outros aspectos citados nas entrevistas: dentre as medidas
importantes para a empresa estdo pesquisas de satisfacdo dos clientes e dos funcionarios; o
conceito de tempo na organizacao esta voltado para o prazo do cliente e para o resultado do
periodo; o conceito de espaco ¢ amplo e diverso, ja que possui setores em locais diferentes,
com caracteristicas bem distintas; a historia recente da organizacdo demonstra um
crescimento acentuado em um periodo muito curto; a empresa esta passando por uma
transformagao profunda de valores, inclusive buscando homogeneizar suas caracteristicas, de
opgdes técnicas e voltadas para qualidade, para opcdes politicas, praticas e mercadologicas de
resultados; enquanto a historia demonstra uma cultura forte e enraizada, seu crescimento atual
traz novas necessidades e novas formas de pensar. Para os analistas, a empresa estd em
renascimento € a gestao de projetos em nascimento na organizacao.

Parece existir falta de objetivo na defini¢do de processos e procedimentos,
demonstrada inclusive pela visdo diversa dos entrevistados: uns defendendo um suposto
mapeamento dos atuais; outros ndo percebendo nenhum movimento no sentido de suas
defini¢des; e outros, ainda, alegando que estdo sendo definidos de forma centralizada e
radical. Por outro lado, o crescimento acentuado da organizacdo € o dualismo entre uma
cultura forte antiga e uma nova cultura em formacao, associados a priorizagdo estratégica dos
novos clientes, parece dificultar a reestruturacdo da organizacdo e conseqliente adocao da
gestdo de projetos. Assim, pode-se concluir que, apesar da organizacdo estar buscando a
gestdo de projetos para se posicionar mais profissionalmente no mercado e melhorar seus
processos, esta iniciativa ainda ¢ embriondria e apresenta problemas de cunho estratégico,
circunstancial, organizacional e cultural.

5.3 EMPRESA C

A terceira empresa pesquisada ¢ uma empresa de consultoria e desenvolvimento de
sistemas em TI, com cerca de 50 colaboradores, com matriz em Sao Paulo e filiais em
Curitiba e Rio de Janeiro. Fundada em 2003, tem como principais clientes grandes empresas
do setor financeiro. Surgiu do relacionamento que seu fundador tinha no mercado financeiro,
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com uma grande institui¢do financeira, por meio de uma oportunidade, e da associacdo com
amigos com os quais ja havia trabalhado. Em 2006, resolve investir também em outros
mercados relacionados, entrando na area de consultoria e desenvolvimento de softwares para
o segmento de cartdes.

Em relacao a Gestao de Projetos na organizacgao, ¢ importante ressaltar a forma como
foi implantada. Segundo os entrevistados, a empresa mapeou seus procedimentos e,
aproximando-os das melhores praticas, criou, documentou € padronizou seus processos em
gerenciamento de projetos. Em linhas gerais, seguiu os processos adotados no PMI® (2004).
Os principais objetivos da implantagdo da gestdo de projetos na organizagao estao ligados a
competitividade do mercado, a reducdo de custos, ao controle de seus processos e a
profissionaliza¢do da organizacdo como um todo. Para os entrevistados, a cultura jovem da
empresa, sempre aberta as inovagdes e a qualidade de seus profissionais, contribuiu de forma
acentuada para a implantacdo desta metodologia. Porém, existiram obstaculos que
dificultaram esta implantagdo. Ressaltam-se nas entrevistas: a equipe reduzida, dificultando a
distribuicao dos profissionais entre a produgdo e a elaboracdo e disseminacdo dos novos
processos, € o turnover de profissionais. Além disso, sob o ponto de vista dos colaboradores,
existiram resisténcias, atribuidas principalmente ao desconhecimento sobre o assunto, € a falta
de experiéncia dos profissionais em trabalhar com uma estrutura matricial. Segundo os
profissionais entrevistados, ¢ fundamental que haja o envolvimento de todos, o apoio da alta
administracdo, e que os processos sejam definidos, padronizados e divulgados a partir dos ja
existentes, para depois, através de um PDCA (plan, do, check e action), aprimora-los rumo as
melhores praticas do mercado. Outro aspecto citado ¢ o processo de comunica¢do que deve
ser transparente no sentido dos objetivos e da conscientizacdo de toda a organizacao. Para o
gerente de planejamento, com a adocdo da gestdo de projetos, a organizacdo amplia seu
mercado e promove um crescimento de seus profissionais.

Apesar de uma evolugdo da gestdo de projetos na organizagdo, em situagdes de
pressao e crise, a alta administragdo pressiona os profissionais no sentido de adotarem formas
tradicionais de trabalho. Além disto, comparando a organizagdo com a literatura de
gerenciamento de projetos, observam-se algumas lacunas como a falta de clareza na
atribuicao de responsabilidades e a centralizacdo na alocacao e realocagdo dos gerentes de
projetos, e dos profissionais em geral, pela diretoria. Esta alocag¢do, segundo o gerente de
planejamento, leva em consideracdo o nivel de conhecimento sobre o assunto, podendo até o
gerente funcional assumir a gestdo do projeto. Em relacdo aos profissionais, existem situacoes
em que a realocacdo dos mesmos causa transtornos para o gerente de projetos, porém, como €
uma determinac¢do da alta administracdo, ¢ acatada.

Ainda em relacdo a gestdo de projetos na empresa, a inser¢ao de profissionais de
origem técnica na equipe de gerentes de projetos foi uma estratégia importante, na medida em
que aumentou o nivel de aproximacdo deste profissional com as equipes, diminuindo as
barreiras e elevando a capacidade de influenciar a equipe na adogao dos novos processos. Em
muitos projetos, um membro da equipe de projetos participa do mesmo, ndo como gerente,
mas como suporte a metodologia e com participagdo técnica.

Vale ainda ressaltar que, segundo os entrevistados, quando os clientes possuem
metodologia de projetos propria, a organizacdo ¢ levada a adaptar seus processos,
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conseguindo em alguns casos um nivel de aproveitamento de cerca de setenta e cinco por
cento de seus processos € em outros uma mudanga mais acentuada, principalmente em relagao
a documentacao e procedimentos ainda inexistentes na empresa, como 0s processos de testes.
Em outros casos, como atestado pelo gerente de projetos, o cliente ndo possui uma
metodologia definida e apresenta resisténcia a apresentada pelo fornecedor. Nestas situagoes,
desenvolve-se um trabalho de consultoria, no sentido de demonstrar para o cliente a
importancia da metodologia e os ganhos que virdo com sua aplicagao.

Sob o ponto de vista da cultura organizacional, a empresa pesquisada, segundo os
profissionais entrevistados, apresenta como principais caracteristicas uma menor distancia do
poder, apesar de a decisao final sempre ser da diretoria; aversao ao risco; foco em resultados e
visdo de curto para médio prazo. Seus principais habitos e valores compartilhados estdao
associados ao comprometimento com a organizacdo e com seus clientes, a ética no trabalho e
a valorizacdo de seus profissionais. Possui herois ligados a feitos considerados muito dificeis,
tanto comerciais quanto técnicos, com destaque para o empresario fundador da empresa. O
recrutamento e selecdo sdo realizados internamente a partir de indicagcdes. Seu quadro de
profissionais ¢ formado, em sua maioria, por consultores autdbnomos. Suas normas e atitudes
padrdes nao sao instituidas formalmente e, quando acontece algum evento considerado fora da
normalidade, ¢ tratado em reunido especifica, ou em evento organizacional. Seu principal rito
institucionalizado ¢ a festa de confraternizacdo mensal, onde sdo divulgados resultados,
realizacOes e novidades, e comemoram-se os aniversarios do més. A comunica¢ao formal se
faz através da intranet, quadro de avisos, mensagens eletronicas e reunides especificas ou
gerais. Informalmente, o nivel de comunica¢do ¢ considerado normal pelos entrevistados,
restringindo-se a conversas no café ou a eventos sociais extra-profissionais. O conceito de
tempo da organizagdo esta associado ao tempo do cliente e o conceito de espaco ¢
demonstrado através da autonomia das filiais e dos profissionais alocados nos clientes. A
organiza¢do possui um nivel de responsabilidade com seus profissionais, demonstrado através
do aproveitamento de todos os alocados em projetos finalizados, s6 desligando-os realmente
se nao for possivel algum tipo de realocagdo. Existem grupos distintos dentro da organizagao,
definidos principalmente pelas atividades funcionais e por tempo de casa, porém nao
apresentam dissonancias em relagdo a organizacgao.

Segundo os entrevistados, as caracteristicas mais marcantes nos profissionais da
organiza¢do sao o foco e o comprometimento com o sucesso da empresa. Ainda pelas
entrevistas, nota-se que existe um nivel elevado de relacionamento social entre os
profissionais, demonstrado pelas saidas freqiientes para barzinhos e churrascos nos sitios de
alguns consultores da organizagdo. A aceitagdo de novos colaboradores estd associada a
experiéncia e conhecimento, demonstrando a valorizagdo dada a estas caracteristicas pela
cultura organizacional.

E interessante ainda ressaltar alguns aspectos. Como ja mencionado, a inser¢do de
profissionais de origem técnica na equipe de gerentes de projeto ajudou a organizacdo no
processo de aceitacdo do novo modelo. Associados a isto, os processos iniciais baseados na
forma de trabalhar dos profissionais na empresa, também tornaram a mudanga mais gradual e
assimilavel. A aversao ao risco associada a organizacao fortalece a necessidade de criacao de
padrdes e procedimentos, demonstrada pelo apoio da alta administragdo na implantagao da
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gestdo de projetos. Os entrevistados afirmam que a tendéncia dos profissionais na organizagao
¢ o coletivismo, que fortalece o trabalho em equipe ¢ a gestdo de projetos, principalmente
quando o projeto envolve grande diversificacdo de conhecimentos. Os valores parecem tender
para aspectos técnicos e mercadoldgicos, ressaltados pela valorizacdo da equipe e
preocupacao com as necessidades, com os processos € com o tempo do cliente. Os processos
de comunicagdo parecem funcionar em um grau bom, favorecendo um dos processos
importantes na gestao de projetos.

Se, por um lado, a juventude da organizag¢ao, e principalmente de sua area de cartdes,
0 apoio da alta administracdo, o envolvimento direto de profissionais de origem técnica € a
mudanga gradual favorecem a gestdo de projetos, dificuldades relativas a compatibilizacao
com os processos dos clientes e situagdes de crise e pressao do mercado dificultam seu
funcionamento completo. Porém, a organizagdo parece estar firme no proposito de adotar
inovagdes metodologicas em seus processos € sua demonstragao de mais realce, talvez, esta
na decisdo de obter a certificagdo CMMi, ja em fase inicial dos trabalhos. Apesar do curto
tempo em que estd implantada, conforme atestado nas entrevistas, a gestao de projetos atingiu
uma maturidade que permite a organiza¢do caminhar em direcdes mais ousadas, em busca do
aprimoramento de seus processos e procedimentos. Um fator de fortalecimento deste caminho
¢ a importancia estratégica, para a empresa, dos negbcios de consultoria e projetos,
principalmente no setor de cartdes.

6 CONCLUSAO

Em conformidade com o referencial tedrico, como em Kertzner (2000 e 2003), Prado
(2003), Vargas (2005) e Prado e Archibald (2007), observa-se na pesquisa que a gestao de
projetos em TI € hoje um importante indicador para o mercado da maturidade organizacional
em termos de controles, processos, € qualidade, custo e prazo de seus servigos € produtos. Em
algumas circunstancias, torna-se mais importante sinalizar em um curto prazo ao mercado a
sua implementacdo, que efetiva-la concretamente com todos os seus preceitos, apesar de
serem seus objetivos processuais que a elevam ao status de referéncia. Outro aspecto
interessante, relativo a insercdo desta gestdo na esfera administrativa das organizagdes, citado
em todas as entrevistas, diz respeito ao seu alinhamento estratégico que, segundo o PMI®
(2004) e Prado (2003), garante que seus processos sejam respeitados e seus profissionais
legitimados. Pela pesquisa, observa-se também que a gestao de projetos possui um apelo mais
forte em termos administrativos —, de planejamento, lideranca, controle e acompanhamento —
que propriamente técnico, como em estudo citado em Vargas (2005, p. 135), apesar de o
conhecimento do negdcio facilitar o trabalho do gerente de projetos, além de emprestar-lhe
uma ascendéncia maior sobre a equipe. Considerando entdo que as opgdes estratégicas das
empresas de consultoria e desenvolvimento em TI estdo vinculadas aos tipos de servigos
prestados e a forma de conducdo dos mesmos, normalmente especificos e inovadores para
cada cliente, o mercado sinaliza para essas organizagdes a gestdo de projetos como forma
adequada de implementa-las. Uma associacdo da concentracdo de recursos em fatores
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decisivos para a organiza¢do, como se vé em Ohmae (1985) e Porter (1989), e o dominio da
arte de executar projetos, tal como estd exposto em Prado (2003).

Porém, pela pesquisa, fica claro que alguns fatores devem ser analisados e estudados
para que se obtenham os resultados desejados com a implantagdo da gestdo de projetos.

Os pressupostos basicos, desenvolvidos ao longo dos anos pelos profissionais de TI,
para lidar com os problemas de adaptagcdo ao ambiente externo e de integracdo interna, citados
em Freitas (1991) como cultura organizacional, criam resisténcias a introdu¢do de novas
metodologias. A empresa A, evitando confrontos com esta perspectiva, implanta a gestdo de
projetos em sua area de desenvolvimento na plataforma WEB, composta em sua maioria por
profissionais jovens e em formagdo, e mantém as estruturas tradicionais na plataforma
mainframe. Assim, sinaliza para o mercado modernidade e inovagdo, € a0 mesmo tempo
permanece atendendo as exigéncias dos clientes estabelecidos, além de ndo colocar em risco
as relagdes com os profissionais mais antigos € raros, de quem a sua sobrevivéncia imediata
depende. J4 a empresa C aproveita a forma¢do de uma nova area e introduz, na organizacao,
profissionais de origem técnica com experiéncias em gestdo de projetos. Trabalha entdo no
sentido de envolver seus colaboradores em uma mudanca cultural, misturando a gestdo de
projetos com as atividades técnicas, como no desenho da solugdo e nas andlises de alternativas
de implementag¢do, trazendo maior credibilidade para a metodologia e maior legitimidade ao
gerente de projetos diante da cultura ja estabelecida. Além disso, muda a visdo
exclusivamente gerencial da metodologia, contribuindo também para sua aceitacdo neste
mesmo contexto. A empresa B apenas introduz na estrutura funcional o gerente de projetos e
ainda ndo consegue definir os processos e procedimentos que possam justificar sua existéncia,
e, assim, legitima-lo. Desta forma, o nivel de resisténcia a esta metodologia, nessa
organizac¢do, permanece alta, principalmente se considerada a for¢a da identidade da filial BH,
exposta em varias entrevistas. Na verdade, a indefini¢do organizacional torna a metodologia
uma incognita em toda a empresa, e a cultura forte da filial, como citado em Pardini (2000) e
Robbins (2000), aumenta a resisténcia local a mesma. A empresa B menciona uma gestao
efetiva de mudancas, como citada em Prado e Archibald (2007), coordenada pela area de
recursos humanos, porém ainda nao a introduziu.

Por outro lado, as defini¢des de cultura organizacional de Freitas (1991) e Fleury
(1991), associadas aos estudos de Pardini (2004) sobre a importancia da cultura como fonte de
recursos em momentos de incertezas, demonstram outras constatagdes oriundas das
entrevistas. Em momentos de crise e pressdo dos clientes, as organizacdes optam pela forma
tradicional de trabalhar, “o jeito que sempre deu certo”. O importante € atender a urgéncia dos
clientes e consideragdes como padrdes, processos € documentagdo passam a ser irrelevantes.
Também em situagdes de eventos criticos, onde erros e problemas sdao detectados, a
imparcialidade dos processos ¢ abandonada e muitas vezes a procura do culpado, como
solugdo, ¢ a saida adotada.

O entendimento sobre os stakeholders do projeto ¢ fundamental, conforme
explicitado pelo PMI® (2004). A cultura do ambiente e, em particular, a dos clientes,
influencia em grande medida os projetos. Mesmo em situagdes que nio se configuram como
crises citadas anteriormente, observa-se uma pressao por prazos muito acentuada, tornando a
adocdo de procedimentos padronizados, controlados e documentados dificil. Como as
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empresas de servicos dependem diretamente dos projetos, para ndo perdé-los para a
concorréncia ¢ ainda atender o cliente em suas necessidades, acabam por adotar
procedimentos informais tradicionais e a cultura das praticas de trabalho de seus
colaboradores mais experientes e capazes. A compatibilizacdo dos processos organizacionais
com diferentes processos de seus clientes também se torna um problema para sua
padronizacdo. Quando o cliente ndo os tem e ainda ¢ incrédulo em relagdo a estas
metodologias, o problema se torna de convencimento.

Sob o ponto de vista dos stakeholders internos, dois aspectos ja citados se tornam
relevantes. A opg¢ao pela gestdo de projetos deve ser estratégica, para que 0S COMPromissos
sejam efetivos e as excegOes ndo se tornem regras. Por outro lado, a resisténcia de
profissionais mais antigos e arraigados a sua forma de trabalhar deve ser analisada e
trabalhada, principalmente pelas posi¢des normalmente importantes ocupadas pelos mesmos
na cadeia produtiva da organizagao.

Observa-se que as empresas, que apresentaram uma maturidade maior em gestdo de
projetos, partiram de uma adaptagdo de sua forma tradicional de trabalhar as praticas pregadas
pela literatura. O objetivo foi diminuir o impacto da nova metodologia de trabalho nos
profissionais, evitando que o nivel de resisténcias dificultasse o novo processo. Por outro
lado, a mudan¢a gradual permite a manutencdo dos niveis de produtividade necessérios a
sobrevivéncia imediata da organizacdo. Em todas elas, a contratagdo de profissionais com
conhecimento e experiéncia de gerenciamento de projetos ocorreu, com objetivo de
disseminar a cultura e a experiéncia ja existentes no mercado.

Um dado importante ¢ a constatacdo da pouca maturidade das empresas brasileiras
em gestdo de projetos, conforme pesquisa de Prado e Archibald (2007). Conforme ja
esclarecido nesta conclusdo, e percebido nas entrevistas, parece que a perspectiva
exclusivamente de imagem se torna muitas vezes mais importante que a melhoria dos
processos organizacionais, fato previsto por Freire (1979) na importacdo de técnicas sem sua
adequacgao cultural: mais aparéncia que conteudo.

Pela analise feita nas entrevistas, conclui-se entdo que a dimensao cultural influencia
0s processos organizacionais € sua consideracao ¢ fundamental na implementacdo da gestao
de projetos. Partindo de seus procedimentos atuais, compativeis com a organizagdo € com
seus profissionais, e criando alternativas para adapta-los aos processos descritos na literatura,
caminha-se no sentido de uma evolucao gradativa da gestao de projetos na organizagdo. Isto
diminui a resisténcia as mudangas e cria um caminho proprio que leva em consideragao a
manuten¢do de seus recursos geradores de diferenciais competitivos sustentaveis. Vale
considerar que, na maioria das entrevistas, foram citados o conhecimento e o
comprometimento como alguns valores dentre os mais importantes das organizacdes. A
influéncia cultural pode ser percebida também sob o ponto de vista da relagdo cliente e
fornecedor, dentro do contexto do mercado, na medida em que a prestagdao de servigos torna
esta relagdo muito mais proxima em termos de necessidades, prazos e processos.

De forma direta: as resisténcias desenvolvidas pelos profissionais das organizagoes,
as diretrizes definidas pelas altas administracdes em situagdes de crise e as pressoes das
empresas clientes, quer por suas necessidades de prazo diante da concorréncia veloz e
acirrada ou por descrenca nas metodologias dos fornecedores, sdo fatores que, por um lado,

3680



sofrem grande influéncia das dimensdes culturais e, por outro, influenciam as implementacdes
da gestao de projetos.

A conclusao desta pesquisa direciona um estudo com foco mais integrado e sistémico
da plataforma de gerenciamento de projetos proposta por Prado e Archibald (2007). Nele, as
competéncias, a pressao do mercado, o tipo de organizacdo e sua cultura, e a categoria de
projetos seriam responsaveis concomitantemente pela velocidade e aperfeigoamento,
facilidade ou resisténcia e peculiaridades da gestao de projetos em uma organizagao.

E importante ainda ressaltar que a consideracio dos aspectos culturais na
implementagdo da gestdo de projetos, de forma mais ampla, pode favorecer seu
amadurecimento no Brasil, principalmente por considerar a diversidade do pais oriunda da
variedade da organizacdo social, das necessidades locais, da extensdo territorial, dos tipos e
formatos de organizacdes e outros fatores que atuam sobre a cultura organizacional.

O presente estudo, enquanto uma pesquisa qualitativa baseada em um estudo de caso
multiplo, ndo possui a pretensdo de esgotar as reflexdes sobre o tema, mas abrir mais um
espago para necessidade de consideracdo das dimensdes humanas e sociais na esfera das
modernas formas de gestdo nas organizagdes. Seus resultados ndo sdo generalizaveis e, por
1sso, muito trabalho resta por fazer sobre a influéncia cultural na adogao da gestao de projetos.
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