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Resumo

Este estudo tem o objetivo compreender como o perfil de competéncias de uma equipe
de projeto pode interferir no seu desenvolvimento. Para tanto foi realizada uma anélise do
desempenho individual e em equipe dos resultados alcangados em um projeto de montagem
eletromecénica. A fim de conhecer as caracteristicas e aspectos que impactam no
desenvolvimento de um empreendimento, bem como a interferéncia que ocorreu para que 0
mesmo obtesse sucesso. Além da avaliacdo do desempenho foram observados os sistemas e
métodos utilizados pela empresa no gerenciamento de projeto para determinar o nivel de
maturidade e estabelecer uma correlacdo entre as competéncias organizacionais e aquelas
apresentadas pelos individuos e equipe de trabalho. Para a execucéo deste propdsito utilizou-
se dos modelos elaborados por Fleury e Fleury (2008), Dutra (2011), Thamhain (1983),
Kerzner (2000) e pesquisa realizada por Carvalho e Rabechini Junior (2003). A aplicagdo dos
estudos destes autores e andlise dos relatdrios elaborados pela empresa durante a execugdo do
empreendimento possibilitou a compreensao de como o perfil de competéncias de uma equipe
de projeto pode interferir no seu desenvolvimento. Apds a andlise constatou-se que as
principais  caracteristicas observadas que interferiram no desenvolvimento do
empreendimento para alcancar os resultados propostos, segundo o desempenho individual
apresentado foi integracdo, bom comunicacdo, envolvimento das equipes e interface
organizacional. Enquanto as equipes demonstraram capacidade de adaptacdo as mudancas,
comprometimento com resultados, preocupacdo com andlise de tendéncias e guiar-se por
metas planejadas. Notou-se também a existéncia de uma correlacdo entre o grau de
desempenho alcancado pela equipe de gerenciamento de projeto e as competéncias
organizacionais que sdo os sistemas e processos utilizados pela empresa, que Kerzner (2006)

associa as cinco fases distintas de maturidade da gestéo de projetos.

Palavras-chave: Gestdo de projetos, competéncias de equipes, desempenho de projetos.



Abstract

This study aims to understand how the skills profile of a project team can interfere in its
development. For such, an analysis was performed of individual and team performance of
results achieved on an electromechanical assembly design. In order to know the
characteristics and aspects that impact on the development of an enterprise, as well as
interference that occurred to get success. In addition to the performance evaluation were
observed the systems and methods used by the company in project management to determine
the level of maturity and establish a correlation between organizational skills and those
submitted by individuals and team work. For the execution of this purpose, it was used the
models developed by Fleury and Fleury (2008), Dutra (2011), THAMHAIN (1983), Kerzner
(2000) and research by Carvalho and Rabechini Junior (2003). The application of studies of
these authors and analysis of the reports prepared by the company during the execution of the
project made it possible to understand how a project team skills profile can interfere in its
development. After the analysis, it was found that the main characteristics observed that
interfered in the development of the project to achieve the proposed results presented
according to individual performance, were integration, good communication, involvement of
teams and organizational interface. As the teams demonstrated ability to adapt to change,
commitment to results, concern for trend analysis and be guided by planned targets. It was
also noted that there is a correlation between the level of performance achieved by the project
management team and organizational skills that are the systems and processes used by the
company, which Kerzner (2006) combines the five stages of maturity management projects.

Key words: management project, team competence
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1 Introducéo

As constantes mudancas no processo produtivo de produtos e servigos, transformacoes
das necessidades mercadologicas e rapidez do compartilhamento de informacdes exigem que
as organizagOes busquem novos procedimentos de melhoria para alcancar produtividade. Esse
fato € motivado por uma minimizacdo dos custos e ampliacdo da lucratividade que estdo
fundamentados na analise de negocio e, consequentemente planejamento estratégico da
organizacao.

Esclarece-se que a esséncia da estratégia correlaciona-se com a sintese das tendéncias
do setor em que a empresa atua, com as suas proprias competéncias e, contingéncias. O
planejamento depende da analise dos objetivos previamente determinados para reconhecer a
necessidade de implementar acGes e alocar recursos que Hamel e Prahalad (1997) consideram
importante para desenvolvimento de estratégias.

Se a fonte da estratégia é a criatividade, que pode ser de autoria de qualquer um; o
resultado da estratégia é a visdo e/ou objetivo de longo prazo; e o plano estratégico é a
formalizacdo escrita do planejamento, é possivel afirmar que o planejamento estratégico € um
meio, ndo para criar a estratégia, mas sim para programa-la, e resolver formalmente suas
implicagdes (MINTZBERG; QUINN, 2001).

O planejamento estratégico deve decorrer de um pensamento flexivel, orientado para a
interacdo entre estrutura e meio ambiente, assim como para a adequacdo da empresa aos
aspectos competitivos do negdcio (SERRA et al., 2002).

Através da elaboracdo do planejamento estratégico as empresa buscam identificar seus
objetivos gerais e especificos, que se desdobram em metas e projetos, tornando-se
orientadores da analise de investimentos de capital, ampliacdo de mercado e aumento da
competividade dos seus produtos e servicos.

Segundo Carvalho e Rabechini Junior (2011), devido as necessidades das empresas
desenvolverem respostas rapidas aos problemas ambientais de forma &gil e eficaz, ocorre a
adocgdo de ferramentas e técnicas de gestdo de projetos. Esta metodologia de gerenciamento
oferece as empresas a possibilidade de identificar o impacto das tomadas de decisfes na
organizacdo, em funcédo da interagdo com o ambiente organizacional.

Para as empresas que assumem diversos projetos para diferentes clientes, estas

mudangas séo constantes e impactam de forma mais agressiva a organizagdo. Kotler (2009)
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afirma que para manter a prosperidade de seus negocios as empresas nao podem utilizar
antigas praticas empresariais, visto que as organizagfes precisam acompanhar o ritmo
acelerado das mudancas para manter-se no mercado.

Promover o desenvolvimento e adequacdo dos processos as mudancas e
transformacdes ocorridas de forma dinamica sdo alguns dos objetivos da metodologia de
gerenciamento de projetos. Para Carvalho e Rabechini Junior (2011) o gerenciamento de
projetos € uma modalidade de gestdo que é utilizada por muitas empresas dos setores de
construcdo civil, tecnologia de informacao, telecomunicacéo e grandes organizacgdes. Segundo
0S mesmos autores, tal afirmativa é exemplificada quando se observa organizagbes como a
NASA, IBM que asseguram a necessidade de desenvolvimento de produtos de alto valor
agregado.

A aplicacdo da metodologia de gestdo de projetos utilizada por muitas empresas para
obtenc¢éo de inovacdo, melhoria dos processos de fabricagdo e prestacdo de servicos indicou
que o desenvolvimento de competéncias e habilidades dos individuos que compdem uma
equipe sdo imprescindiveis para a geracao de resultados na organizagdo. De acordo com Dutra
(2011) a competéncia dos individuos agrega valor e contribui para o aumento do patrimonio
da empresa e possibilita a manutengédo das vantagens competitivas da organizacao.

As competéncias individuais e organizacionais em gestdo de projetos podem ser
desenvolvidas e ampliadas de acordo com a maturidade das ferramentas e técnicas de
gerenciamento de seus empreendimentos. Para Dutra (2011) existe uma relacdo de troca entre
as organizac0es e os individuos. Assim o desenvolvimento de competéncias das empresas tem
relacdo direta com aquelas que a equipe de projeto apresenta.

Por isto, o presente estudo tem por objetivo responder a seguinte questdo: como o

perfil de uma equipe de projetos pode interferir na eficiéncia do seu desenvolvimento?

2 Projeto: conceito e caracteristicas

O conceito proposto pelo PMI (2014) caracteriza projeto como um conjunto de
atividades momenténeas destinadas a geragdo de um produto ou servigo para alcance de um
objetivo especifico, com datas de inicio e término definidas. Kerzner (2004) acrescenta a esta
definicdo trés variaveis importantes prazo, custo e qualidade.

Dois conceitos importantes podem ser percebidos nesta ponderagéo, o primeiro refere-

se a temporalidade, ou seja, para que um empreendimento possa ser considerado projeto deve
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necessariamente apresentar datas definidas com relacdo ao seu comeco, desenvolvimento e
término.

O segundo esta relacionado a singularidade do resultado obtido. Pois, segundo PMI
(2014) e Maximiano (2010) os empreendimentos criados resultam em produtos e servi¢cos
unicos.

Cavallieri et al. (2011) considera ainda o carater progressivo como elemento inerente
aos projetos. Esta visdo contempla o desenvolvimento das fases dos empreendimentos, que
sdo elaboradas de forma gradual.

Estas caracteristicas sdo percebidas nos jogos olimpicos que ocorre em periodo
conhecido desde o momento da disputa pelo pais que ird sediar os jogos e durante as
atividades realizadas para organizacéo do evento que envolve diversas particularidades.

Outros aspectos comuns nestes empreendimentos sdo incerteza e complexidade.
Segundo Carvalho e Rabechini Junior (2011) tal fato é decorrente da variacdo do grau de
inovacao.

Maximiano (2010) entende que a complexidade do projeto é determinada pelo nimero
de varidveis administradas pela equipe de gerenciamento de projetos. O autor relaciona a
incerteza como inerente a defini¢cGes inconsistentes das trés principais variaveis de medidas de
desempenho do projeto: escopo, prazo e custos.

Além desta situacdo, o autor considera outra que influéncia na determinacdo do nivel
de incerteza do projeto, que sdo os empreendimentos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
pois seus resultados algumas vezes podem ser imprevisiveis. Neste caso, é possivel
determinar a data de inicio do projeto, mas o término pode ser desconhecido, devido a acGes
de terceiros no desenvolvimento do empreendimento.

Como exemplo pode-se citar a pesquisa de tratamentos e cura do cancer, que se

estende por décadas e ndo possui data de término prevista.

2.1 Gerenciamento de Projetos

Maximiano (2010) entende gestdo de projeto como um processo de tomar deciséo,
para organizar atividades temporais a fim alcancar um resultado especifico. Para este autor
administracdo de projetos consiste em um conjunto de técnicas que sdo aplicadas ao
empreendimento de maneira Unica, com 0 objetivo de orientar o esfor¢o aplicado para um

resultado singular.
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Para PMI (2014) gerenciamento de projeto compreende a utilizagdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas inerentes ao empreendimento que devera ser realizado, visando
alcancar o resultado proposto.

A definicdo de gerenciamento de projetos compreendida por Carvalho e Rabechini
Junior (2011) e Kerzner (2006) envolve as atividades de planejamento, organizagéo,
supervisdo e controle de tarefas de um projeto de forma continua visando alcangar um
objetivo ou resultado. Esta definicdo aproxima-se dos cinco grupos de processos propostos
pelo PMI (2014) iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle, encerramento,
que Cavalieri et al. (2011) relaciona ao ciclo PDCA (plan, do, check, act), conforme
explicitado na figura 1.

Figura 1 - Mapa dos grupos de processos de gerenciamento de projetos e o ciclo PDCA.

Monitoramento e controle

Planejamento

Iniciagdo Encerramento

Execucao

Fonte: Cavalieri et al. (2011)

O plan é representado pelo grupo de processo de planejamento, do pelo execucgdo, act
e check corresponde ao monitoramento e controle das atividades. Os grupos de processo de
iniciacdo e encerramento, segundo Cavalieri et al. (2011) s&o inclusos no modelo devido a
definicdo de projeto que se caracteriza por datas de inicio e término estabelecidas.

A figura 1 demonstra tambem que 0s processos apresentam elementos distintos uns do
outros, porém interagem de forma integrada, visto que, a saida de uma etapa representa a
entrada da seguinte ou uma entrega do projeto. Além da interacdo ocorre a sobreposi¢do de
etapas.

Cavalieri et al. (2011) relata que esta possibilidade de sobreposicdo é garantida pelo

detalhamento das fases imediatamente anteriores aquelas em andamento. Maximiano (2010)
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chama essa progresséo de detalhes dos planos de rolling wave plannig (planejamento em
ciclos ou ondas).

Esse autor considera possivel esta situacéo, pois o inicio da proxima fase do ciclo de
vida do projeto pode ocorrer sem que a anterior finalize. Maximiano (2010) denomina este
processo de fast-tracking (ritmo acelerado). A interacdo dos grupos de processos é mostrada
na figura 2 abaixo.

Figura 2 - Interacdo dos grupos de processos de um projeto.

»
»

Grupo de processos de
Planejamento
Grupo de processos de

Grupo de processos de

L Monitoramento e Controle
Iniciacéo

Nivel de interacdo entre 0s processos

g
L
e
™
Thre,

*
PR
.
..
et
------------------------

Inicio Tempo Fim

Fonte: PMI (2014)

As etapas sobrepdem-se ao longo do desenvolvimento do projeto até o término, que
representa a entrega do empreendimento.

Para gerenciar a integracao e consequentemente sobreposi¢do entre as fases do projeto,
0 PMI (2014) propde um mapeamento das atividades de acordo com 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes que sdo necessarios para executar o empreendimento. Carvalho e
Rabechini Junior (2011) relatam que a fragmentacdo das tarefas proposta pelo Project
Management Institute é baseada nas competéncias requeridas para o desenvolvimento de cada
fase do projeto.

O gerenciamento de empreendimentos orientado por areas de conhecimento proposto
pelo Project Managment Institute reflete as melhores préaticas observadas por outros autores
Kerzner (2006), Carvalho e Rabechini Junior (2011), Cavalieri et al. (2011), Nicholas e Steyn
(2011) que estudam gestdo de projetos.
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A integracdo de conhecimento promovido pelo agrupamento descrito acima fornece
elementos capazes de articular a administracdo de um empreendimento. A este conceito
chama-se “Metodologia de gerenciamento de projeto” (NICHOLAS; STEYN, 2011).

A adocdo da metodologia de projetos ndo basta para as empresas alcancar exceléncia
no desenvolvimento de seus empreendimentos, Carvalho e Rabechini Junior (2011) sugere
que as organiza¢Bes compreendam quais sdo os fatores criticos para atingir o sucesso em suas
atividades.

Kerzner (2006) considera que os fatores criticos de sucesso ndo bastam para alcancar
sucesso e propde uma analise baseada no desempenho dos indicadores da empresa. O autor
recomenda a utilizacdo de indices capazes de medir a qualidade das acBes aplicadas para
alcancar resultados. E, conclui que as empresas medem 0 sucesso de seus projetos por meio
de avaliacBes internas e externas.

As avaliacOes proposta pelo autor visa garantir a exceléncia em gestdo de projetos,
porém o mesmo ressalta que a maturidade precede esta fase. Para Kerzner (2006) maturidade
compreende o desenvolvimento de processos e sistemas repetitivos que sdo capazes de
aumentar a probabilidade de sucesso dos empreendimentos.

Carvalho e Rabechini Junior (2011) utilizaram o modelo de ciclo de vida de projetos
proposto por Kerzner (2000) para desenvolver uma pesquisa sobre o perfil de equipe de
projeto e a relacdo desta com a maturidade no gerenciamento de projetos. O ciclo mostrado
pelo autor compreende as seguintes fases: embrionaria, aceitacdo pela equipe de projeto,
aceitacdo pelos gerentes da area, crescimento e maturidade. O modelo de maturidade
desenvolvido por Kerzner (2000) é apresentado a seguir, na figura 3.

Figura 3 - Ciclo de vida em gerenciamento de projetos.

Reconhecimentc Reconhecimento
Fmbfinnaria | alta geréncia | média geréncia | Crescimento  Maturidad e

Estdgios de maturidade

Fonte: Kerzner (2000)
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A fase embriondria envolve o reconhecimento da necessidade, beneficios,
aplicabilidade e compreenséo daquilo que precisa ser realizado, ou seja, admitir a importancia
da metodologia de gerenciamento de projetos.

A aceitacdo pela geréncia executiva engloba o apoio dos executivos nas mudancas
necessarias para conducdo dos negoécios por meio da percepcdo e auxilio para promocéo das
ferramentas e técnicas que serdo adotadas.

Aceitacdo pelos gerentes de éarea refere-se ao comprometimento dos gestores
operacionais em conhecer e aplicar a metodologia de gestéo de projeto.

A fase de crescimento assegura o reconhecimento e aplicagdo das ferramentas e
técnicas no desenvolvimento das atividades da empresa. O planejamento e sistema de
rastreamento sdo importantes nesta etapa.

O estdgio de maturidade compreende o desenvolvimento de um sistema de
monitoramento e controle gerencial de custos e comprometimento com prazos. E, para manter
este nivel a empresa deve estabelecer um plano educacional para melhorar as competéncias
em gestao de projetos.

O modelo de maturidade elaborado por Kerzner (2006) evidéncia a importancia do
apoio e comprometimento dos gerentes, assim como desenvolvimento das competéncias dos
mesmos para a empresa atingir exceléncia nas praticas de gerenciamento de projetos.

Drucker (2012) afirma que os gerentes devem administrar as pessoas para alcangar um
propdsito desejado. Esta afirmativa relaciona-se ao gerenciamento de recursos humanos
proposto pelo PMI (2014) para desenvolvimento de projeto.

Maximiano (2010) compreende que cada projeto necessita de um grupo especifico de
trabalho, determinado pelas particulares do empreendimento que sera realizado. A
identificacdo das atribuicGes e responsabilidades dos envolvidos no empreendimento segundo
Carvalho e Rabechini Junior (2011) devem ser determinadas pelo gestor do projeto.

Thamhain (1983) ressalta que esta é uma tarefa primordial do gerente de projeto. Para
Maximiano (2010) o gestor deve utilizar experiéncias profissionais anteriores, realizar
consulta a licbes apreendidas da empresa e solicitar informacgdes aos clientes a fim de
determinar as competéncias de individuos e equipes de trabalho.

Dessa forma, observa-se a necessidade de identificar o perfil dos individuos que seréo
responsaveis pelo desenvolvimento do projeto (CARVALHO; RABECHINI JUNOIR, 2011).
Cavalieri et al. (2011) defini como equipe de projeto as pessoas gque se relacionam e sucedem-

se durante o ciclo de vida do projeto.
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O recrutamento e selecdo dos individuos responsaveis por desenvolver e entregar o
empreendimento sdo baseadas nas competéncias identificadas pelo gestor de acordo com as
atividades que serdo executadas em cada fase do projeto (MAXIMIANO, 2010).

Carvalho e Rabechini Junior (2003) ressaltam que ndo existe facilidade na tarefa de
formar e gerir uma equipe de projetos, por duas razdes: a primeira refere-se ao dinamismo
com que convivem e segundo devido ao fato de somente o gerente de projeto perceber a
singularidade da equipe de projeto, visto que muitos dos membros ndo a visualizam da mesma
maneira.

Segundo Thamhain (1983) a formacao de equipes é um processo continuo que requer
habilidades de lideranga, entendimento da organizacdo, suas interfaces, autoridades, estrutura
de poder, e fatores motivacionais.

Portanto, o gerente de projeto deve estar atento aos sinais de disfuncdes que podem

surgir na equipe.

2.1.1 Gerenciamento de competéncias de equipes de projeto

McClelland (1973) introduziu os primeiros conceitos de competéncias, seu estudo
contradiz a aplicacdo de teste de inteligéncia, citado pelo autor como metodologia para
selecdo de pessoas. Sua teoria demonstra que existe uma relacdo entre conhecimento,
habilidades e experiéncias dos individuos.

Carvalho e Rabechini Junior (2011) conceituam competéncia como conjunto de
esforgo, devido a interpretacdo realizada a partir do latim competere. A decomposic¢do da
palavra em com que significa conjunto e petere, cuja traducdo é esforco. Os autores
relacionam a palavra com a capacidade do individuo em aplicar os recursos disponibilizados
para execuc¢do de suas atividades e tarefas.

Fleury e Fleury (2008) definem competéncia como conjunto de saber agir e reconhecer
por meio de interacdo, transferéncia e mobilizagcdo de recursos, habilidade e conhecimentos

para gerar valor agregado para o individuo e a organizacdo. Como mostra na figura 4.
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Figura 4 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacéo.

saber agir
saber mobilizar
saber transferir
saber aprender
saber se engajar
ter visdo estratégica
assumir responsabilidades

P 4

social econémico
Ag lor -
\

Fonte: Fleury e Fleury (2008)

A

O Internacional Project Management Association divide as competéncias em trés
grupos: competéncias técnicas, competéncias comportamentais e competéncias contextuais.
Esta percepcdo poderd ser enfatizada em determinados projetos, a depender da complexidade,
incerteza e detalhamento.

Contrapondo a visdo anteriormente exposta, Fleury e Fleury (2008) propéem uma
percepcao alinhada a estratégia competitiva da organizacdo. Para tanto os autores sugerem
que a formagéo de competéncias de uma equipe seja ordenada em trés categorias distintas que

sdo mostradas no quadro 1.

Quadro 1 — Categorias de formacdo de competéncias

Competéncias de negécio: competéncias relacionadas a compreensdo do negécio, seus
objetivos na relagdo do mercado, clientes e competidores, assim como com o ambiente politico

e social; exemplo: conhecimento do negdcio, orientagéo para o cliente.

Competéncias técnico-profissionais: competéncia especifica para certa opera¢ao, ocupagao ou

atividade, como, por exemplo, desenho técnico, conhecimento do produto, financas.

Competéncias sociais: competéncias necessarias para interagir com as pessoas, como, por
exemplo, comunicacdo, negociacdo, mobilizacdo para mudancga, sensibilidade -cultural,

trabalho em times.

Fonte: Fleury e Fleury (2008)
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De acordo com Fleury e Fleury (2008) as competéncias de negdcio traduzem a
capacidade do individuo em estabelecer mecanismos de planejamento, controle, avaliagdo e
otimizacdo de recursos, para fortalecer os pontos fortes e mitigar os pontos fracos da
organizacdo. Enquanto as técnicas relacionam-se com o conhecimento especifico de
determinada area da atividade do empreendimento, para orientar as solucfes de problemas. E,
as competéncias sociais referem-se ao desenvolvimento de trabalhos que compreendem
comunicacdo, negociacao e trabalho em equipe, ou seja, baseado nas rela¢des interpessoais.

Branddo e Borges-Andrade (2007) indicam que as competéncias organizacionais e
individuais devem ser alinhadas para o desenvolvimento de aprendizagem em ambas as
dimensdes.

Para trabalhar as competéncias organizacionais da empresa é necessario desenvolver
as competéncias individuais da equipe de projeto que Dutra (2011) articula com base no perfil
profissional, perfil comportamental, condi¢cdes de trabalho, condi¢fes de desenvolvimento
profissional, vinculos empregaticios estabelecidos e capacidade da organizacdo para atender
necessidades presentes e futuras dos individuos.

Dutra (2011) destaca que as competéncias individuais compdem o conhecimento,
habilidades e atitudes necessarias para o desenvolvimento das funcGes e responsabilidades de
um cargo, importantes para alcancar metas e objetivos. Enquanto as organizacionais tem
relacdo com aquelas apresentadas pela empresa, que envolve a complexidade e experiéncia da
corporacao.

Thamhain (1983) ressalta que as competéncias dos individuos e equipes impactam no
desempenho organizacional.

Pace et al. (2003) consideram que a medicdo do desempenho de uma equipe constitui
um significativo processo de autocritica e monitoramento das acdes e decisdes tomadas pela
organizacdo, que Kerzner (2006) apresenta como importante ferramenta de avaliacdo das
metas atingidas pelos grupos de trabalho e seus membros.

O modelo elaborado por Thamhain (1983) apresenta dois grupos distintos de
indicadores de desempenho, individuais (indicadores de pessoas) e equipe (indicadores de

tarefa).

2.1.2 Mensuracéao de resultados segundo Thamhain (1983)
Os indicadores de resultados desenvolvidos por Thamhain (1983) visam estabelecer

uma maneira de avaliagdo individual e da equipe de trabalho.
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Os indicadores de tarefas podem ser utilizados para avaliar o trabalho produzido por
uma equipe. O autor sugere que a mensuracdo do desempenho da equipe seja realizada com
base na avaliacdo de indicadores de performance que caracterizam os individuos e equipes de

trabalho eficazes. Os elementos sugeridos sdo apresentados no modelo da figura 5.

Figura 5 - Aspectos observados em equipes eficazes.

Tarefa/ Resultado

(medida direta de desempenho do projeto)

Pessoas

(medida indireta de desempenho do projeto)

desempenho técnico

alto envolvimento e energia

desempenho dentro do | - resolucéo de conflito
tempo e orcamento
comprometimento e boa comunicacdo

orientagdo para resultado

inovacdo e criatividade espirito de equipe

comprometimento com |
qualidade

confianca mutua

adaptacio & mudancas | auto desenvolvimento

| Interface  organizacional

previsdo de tendéncias eficaz

r necessidade de realizacéo

Fonte: Thamhain (1983)

Os indicadores de tarefa sdo medidos de maneira direta, ou seja, considera-se as metas
propostas e os resultados alcangados pela equipe de trabalho. Os itens observados nesta
avaliacdo sdo: desempenho técnico, desempenho dentro do prazo e orgamento,
comprometimento e orientacdo para resultados, inovacdo e criatividade, comprometimento

com a qualidade, adaptacdo as mudancas e previsao de tendéncias.
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Desempenho técnico visa medir 0os conhecimentos da equipe. O desempenho dentro do
prazo e orcamento mensura a capacidade da equipe em gerenciar o tempo e custos do projeto.

O comprometimento e orientacdo para resultados avaliam os fatores relacionados aos
objetivos que o projeto precisa atingir e as recompensas envolvidas quando alcangados.

A inovacéo e criatividade indicam a valorizacdo da aptiddo dos membros da equipe
em propor solugGes compreendidas como criativas e inovadoras.

O comprometimento com a qualidade referem-se a orientacdo para atendimento aos
requisitos do projeto e controles periddicos das entregas conforme as especificacdes do
cliente.

A adaptacdo as mudancas indica a flexibilidade e acompanhamento do processo de
implementacdo de acGes orientadas para os resultados e modificacfes observados no projeto.
E previsdo de tendéncias indica a compreensdo de cenarios dos negocios da organizacdo ao
qual o projeto esta vinculado e avaliagdo de impactos nas metas propostas.

J& os indicadores de pessoas sdo medidos de maneira indireta, ou seja, & necessario
observar a interligacdo dos trabalhos desenvolvidos pela equipe para determinar o
desempenho individual. Os itens avaliados nesta etapa sdo: envolvimento da equipe,
gerenciamento de conflitos, comunicacdo, espirito de equipe, confianca mdtua,
autodesenvolvimento, interface organizacional e necessidade de realizag&o.

Envolvimento da equipe refere-se ao comprometimento do grupo com o resultado do
empreendimento em si. A equipe deve ser proativa e passar essa imagem as partes
interessadas do projeto.

O gerenciamento de conflitos compreende o processo de identificacdo de conflitos e
seus modos de resolugédo. Toda equipe de projetos passa por momentos de conflito que devem
ser administrados, para evitar reducdo de desempenho. Neste sentido, identificar e antever
possiveis pontos de conflitos, resolvendo-os antes que eles acontecam é um bom
procedimento.

Comunicacéo indica o conhecimento do plano do projeto e seus aspectos criticos de
gestdo, sua compreensao possibilita que a equipe obtenha alto desempenho no processo de
geracdo, armazenamento, distribuigéo e controle das informagoes.

O espirito de equipe representa a integracdo dos membros da equipe que apresentam
espirito de colaboracdo, alcangam resultados em grupo e protege-se de eventuais injusticas.

Confianga mutua entende-se como pré-requisito para a formacéo de equipe, devido a

interface das informacgdes e resultados. Amaral et al. (2011) elenca este elemento em equipes
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que precisam confiar nas informacdes de entradas recebidas para que suas saidas estejam
compreendidas nos requisitos planejados.

Autodesenvolvimento indica que cada membro da equipe busca aprimorar suas
habilidades, para colaborar no alcance dos objetivos do projeto. O planejamento educacional
profissional que visa a melhoria das competéncias dos individuos é importante para gerar
bons resultados para a organizagao.

Interface organizacional compreende a habilidade da equipe em relacionar-se com a
empresa para garantir recursos e apoio para o projeto.

Necessidade de realizacdo esta relacionada ao reconhecimento das potencialidades e
possibilidades da empresa da qual a equipe faz parte, em busca de aproveitar melhor os
recursos organizacionais e colaborar para o sucesso de seus projetos.

Carvalho e Rabechini Junior (2003) entendem que estes indicadores servem para
orientar as empresas sobre o estagio de maturidade da metodologia de gestdo utilizada e quais
as melhorias devem promover para alcancar exceléncia em gestéo de projeto.

Kerzner (2006) ressalta que deve haver preocupacdo constante com a maturidade
alcancada, ainda que este seja 0 estagio de exceléncia. O autor sugere que a organizagdo
desenvolva o registro de conhecimentos e licbes aprendidas, mantenha treinamento e

aprimoramento de suas praticas para perpetuar a maturidade alcancgada.

3 Aspectos metodologicos

A construcdo do conhecimento sobre determinado fendmeno e reformulacdo dos
existentes utiliza diferentes métodos de pesquisa, que depende do objeto que sera analisado e
enfoque do autor. Segundo Koche (2011) a compreensdo e explicagdo de um fendémeno
estabelecem as causas e condigdes iniciais que permitem determinar consequéncias, efeitos e
possibilita a predicdo de controles que podem ser utilizados.

Gil (2009) compreende que a pesquisa visa oferecer respostas a problemas propostos
por meio de procedimento racional e sisttmico. Esta definicdo elucida os aspectos formais
para validacdo de conhecimento, pois existem regras e diretrizes que devem ser seguidas para
elaboragdo um estudo.

Segundo Chueke e Lima (2012) a escolha das técnicas e métodos cientificos para
estudo do fendmeno é determinado pelo pesquisador que os utiliza, de acordo com 0s meios e

fins da pesquisa.
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Foi aplicada neste trabalho uma pesquisa descritiva, que segundo Vergara (2013), Gil
(2009) e Godoy (1995b) apresenta as particularidades de determinado fendmeno ou
populacdo, estuda a similitude entre variaveis, elucida sua natureza e apesar de servir como
base para explicar um fenémeno nédo objetiva esta finalidade a priori.

Neves (1996) propde o uso do método qualitativo de coleta e analise de dados para
realizacdo da pesquisa descritiva, visto que se pretende compreender e interpretar uma
realidade para entender “por que” e “como” determinado processo acontece. Koche (2011)
ressalta que na pesquisa descritiva € constatada a manifestacdo e ndo intenciona-se a
manipulacdo das variaveis.

A andlise dos dados coletados foi realizada de forma qualitativa, com objetivo de obter
informac@es cientificas para elucidar os fatores determinantes no desenvolvimento de um
projeto.

Este método foi utilizado devido a intengdo deste trabalho em conhecer o processo e
ndo o resultado do fendmeno analisado. Camara (2013) relata que a pesquisa qualitativa
interpreta a realidade por meio da descri¢cdo dos elementos para revelar os significados do
fendmeno, sem preocupar-se com o resultado, mas com o entendimento do processo.

Godoy (1995a) entende que a pesquisa qualitativa envolve a compreensdo de
determinado objeto sob a perspectiva da situacdo e os participantes desta na busca pelo
conhecimento do fenbmeno. Portanto considera-se importante o contexto no qual se

desenvolveu o projeto e os individuos que participaram do empreendimento.

3.1 Abordagem da pesquisa

Neves (1996) ressalta que a pesquisa qualitativa difere-se quantos aos métodos,
objetivos e forma. Silva (2013) compartilha a visdo do autor e afirma que esta surgiu em
funcdo da limitacdo de outras abordagens de pesquisas quando aplicadas aos estudos de
ciéncias sociais.

O instrumento de pesquisa utilizado para o desenvolvimento deste trabalho foram os
indicadores de tarefas e individuais elaborados no modelo de Thamhain (1983), modelo de
maturidade de gerenciamento de projeto desenvolvido por Kerzner (2000) e o resultado de um
estudo realizado por Carvalho e Rabechini Junior (2003).

Para tanto, foram utilizados os conceitos de competéncia propostos por Fleury e
Fleury (2008) e Dutra (2011) para descrever e interpretar o significado de cada elemento do

estudo de Thamhain (1983) e como estes indicadores estdo relacionados ao conceito de
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competéncia de equipe de projeto a fim de compreender suas interferéncias no
desenvolvimento de um projeto.

A reflexdo e o entendimento de como o perfil de uma equipe de projetos pode
interferir na eficiéncia do seu desenvolvimento foram elucidados com a aplicacdo dos
conceitos elaborados por Fleury e Fleury (2008), Dutra (2011), Thamhain (1983), Kerzner
(2000) e uma pesquisa realizada por Carvalho e Rabechini Junior (2003) que direcionou a
anélise realizada neste estudo.

Porém ¢ importante ressaltar que de acordo com Marconi e Lakatos (2011) as
pesquisas possuem limitacdo de estudo, pois novos fatos podem tornar-se conhecidos e
contribuir para reformulagéo deste trabalho.

Outro fator importante apontado por Chueke e Lima (2012) relaciona-se a legitimacao
da pesquisa social devido a indisponibilidade de pareceristas para validar tal investigacéo.
Godoy (2006) também considera limitado o estudo de pesquisa qualitativa e enfatiza que o
pesquisador deve elaborar recomendacbes de condi¢des da replucabilidade do fendmeno

analisado para garantir que os resultados obtidos sejam verificados.

4 Caracterizacdo da empresa

A empresa estudada é brasileira e sua sede esta localizada em Belo Horizonte, Minas
Gerais. A organizacdo em epigrafe atua no ramo de construcdo e montagem eletromecanica
de unidades e complexos industriais.

A empresa possui mais de 33 anos de existéncia no mercado e seus principais clientes
concentram-se no setor siderargico, metaltrgico, minerador, papel e celulose, quimica, 6leo e
gas. Nos ultimos dez anos percebeu-se uma expansdo das atividades por meio do
desenvolvimento de projetos para diversas empresas.

Diante desta conjuntura, os diretores perceberam a necessidade de reestruturacdo e de
implantacdo formal de procedimentos e registro de suas melhores préticas. Por estes motivos
a empresa trabalha com Sistema Integrado de Gestdo (SIG), possui certificagbes das normas
ISO 9001:2008 (Gestdo da Qualidade), ISO 14001:2004 (Gestdo de Meio Ambiente) e
OHSAS 18001:2007 (Gestao de Seguranga e Saude Ocupacional).

Estas ferramentas de gestdo garantem a manutencdo das praticas que promoveram 0
crescimento da organizagdo nos ultimos anos. Pois, existem procedimentos para execucdo de

trabalhos, revisao e adequacéo daqueles que necessitam de atualizacdes.
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Além disso, a empresas mantém o gerenciamento das informacdes e licGes aprendidas
de cada projeto executado por meio de relatorios desenvolvidos no decorrer dos

empreendimentos executados.

4.1 Apresentacéo do panorama do projeto

As informacbes apresentadas abaixo constam nos relatorios que a empresa
desenvolveu ao longo do projeto que executou para um cliente do setor de mineracéo. Estes
foram validados pela empresa contratante e o gerente de projeto da empresa contratada
responsavel pela execucdo do empreendimento.

A aprovacao dos relatérios era realizada diariamente, semanalmente e mensalmente,
por meio de fiscalizagdo dos servicos executados e reunides de acompanhamento da obra.

Os dados coletados dia-a-dia foram compilados no relatério semanal que

posteriormente serviam para gerar o resumo mensal do projeto. Como mostra a figura 6.

Figura 6 — Mapa da elaboracéo de relatorios.

Relatério

Relatorio Relatério

diario de obra semanal de\.  mensal de

Fonte: elaborado pelo autor.

Os relatdrios apresentados tinham como fonte de informagdes os documentos do
projeto, que comtemplavam o escopo da obra. Estes foram entregues a empresa para
elaboracdo de orcamento e prazos contidos na proposta comercial e técnica validadas
anteriormente ao inicio do projeto.

Sequencialmente, houve a assinatura do contrato de prestacdo de servicos e formagao
da equipe de projeto, responsavel pelo desenvolvimento do empreendimento. Apos essa etapa,
optou-se pela fragmentacdo da equipe em é&reas de: recursos humanos, producéo,

planejamento, aquisicdo e qualidade.
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A fragmentacdo de equipe que gerenciam projetos é recomendada por autores como
Kerzner (2006), Carvalho e Rabechini Junior (2011), Cavalieri et al. (2011), Nicholas e Steyn
(2011), PMI (2014), pois os mesmos argumentam que ha uma eficiéncia nessa metodologia
de gestdo para executar 0s processos de desenvolvimento dos empreendimentos.

A equipe de planejamento e controle responsabilizou-se por estabelecer um
cronograma de trabalho que atendesse aos requisitos e restricdes do empreendimento. Estas
limitacGes e especificacbes de servicos encontravam-se nos documentos entregues pelo
cliente, que abrangiam o escopo da obra. Em seguida o grupo de producédo revisou e validou
as datas programadas para realizar cada atividade do projeto.

Apbs a validagdo interna do documento, este foi encaminhado ao cliente para
comentarios e aprovacdo. Ao retornar para empresa, realizou-se nova revisdo com as
alteracdes solicitadas pelo cliente e estabeleceu-se o cronograma de trabalho para execucédo do

projeto.

4.1.1 Anadlise da interferéncia da equipe no desenvolvimento do projeto

As atividades do projeto foram executadas, conforme cronograma aprovado, e 0
faturamento dos servigos processou-se de acordo com o término das tarefas e emissdo dos
relatorios de cada etapa concretizada. A figura 7 mostra o processo de evolucdo do
faturamento de servicos.

Figura 7 - Mapa do processo de faturamento de servigos.

Planejamento/ Producéo/ | Emisséo e

controle Execugéo | Validadacao Faturamento  de
de relatérios

Inicio do

Servicos

projeto

Fonte: elaborado pelo autor.

A emissdo de relatorios para faturamento de servicos eram responsabilidade das

equipes de planejamento, produgdo e qualidade. Estes compreendiam as disciplinas de
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estrutura metalica, equipamentos, elétrica e tubulacdo. A multidisciplinaridade do projeto
exigiu competéncias individuais e em equipe para alcancar os resultados propostos.

O modelo de categorias de competéncias elaborado por Fleury e Fleury (2008)
possibilita a compreensdo do processo de gestdo desenvolvido para o gerenciamento do
empreendimento. Segundo os documentos analisados, os gerentes e coordenadores foram
responsaveis pela negociacdo com cliente, anélise de premissas e restricdes, assim como a
viabilidade do negdcio.

Apls o inicio do projeto as equipes de planejamento, producdo e qualidade
demostraram competéncias técnicas e sociais suficientes para desenvolver o empreendimento
e alcancar os objetivos propostos, pois 0s gerentes consideram um projeto bem sucedido
desde que 0 mesmo ndo gere prejuizo para a empresa.

Para analisar o desempenho financeiro da equipe de projeto foram utilizados os
indicadores de tarefa e pessoais propostos por Thamhain (1983), a fim de evidenciar o perfil
de competéncias que sdo necessarios para o desenvolvimento do projeto, visto que o resultado
final foi alcancado.

Thamhain (1983) ressalta que o resultado do projeto depende cuidadosamente do
esforgo do grupo, requer coordenacdo e integracdo de varios especialistas em um ambiente de
trabalho dindmico com interface complexa. O grafico 1 mostra o desempenho financeiro
alcancado pela equipe que desenvolveu o projeto.

Gréfico 1 - Avanco financeiro do projeto.

CURVASS - AVANCO FINANCEIRO
43,72

40,00 /‘/ 43,11
35,00

—Previsto Acumulado LBO  =——Real Acumulado

Fonte: Relatério mensal de acompanhamento de obra
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Ao analisar o gréafico de faturamento, nota-se problemas de desempenho financeiro,
visto que as metas estabelecidas em determinados periodos ndo foram alcancadas. Este
problema ocorreu devido ao sistema de pagamento adotado pelo cliente para faturamento dos
trabalhos executados, pois 0s servicos prestados somente poderiam ser desenvolvidos
sequencialmente, em funcéo das tarefas multidisciplinares do projeto.

O faturamento real acumulado no periodo entre dezembro de 2013 e maio de 2015 foi
inferior ao previsto acumulado, este resultado deve-se as premissas de faturamento de projeto
estabelecidas pelo cliente. Segundo critérios adotados, os servicos eram faturados conforme
percentual de cumprimento das etapas de execucdo do projeto. Assim, as atividades de testes
poderiam ser cobradas somente ap6s o término delas e mediante a emissdo de relatorios
multidisciplinares.

Os indicadores de tarefa elaborados por Thamhain (1983) possibilita inferir que no
periodo entre maio de 2014 e janeiro de 2015, a capacidade de adaptacdo as mudancgas foi
extremamente necessaria para alcancar 0s objetivos, visto que neste periodo o
desenvolvimento do projeto é bastante dinamico. Além disto, houve uma preocupacdo dos
membros em analisar tendéncias e buscar resultados satisfatorios para a organizagédo, apesar
da equipe ter alcancado as metas financeiras propostas somente no final do projeto, em razado
dos critérios de faturamento estabelecidos pelo cliente.

A andlise da relacdo entre custo x faturamento, outro indicador de desempenho
utilizado pela empresa, fornece mais informacdes sobre o perfil da equipe que executou o
projeto. O grafico 2 permite concluir que a equipe de projeto demonstrou guiar-se pelas metas
planejadas de orcamento e custo. Novamente, perceber-se 0 comprometimento da equipe com
previsdes de tendéncias, que possibilita o direcionamento das a¢des a resultados satisfatorios

para a organizacao.
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Gréfico 2 - Relagdo faturamento x custos do projeto.

GRAFICO - FATURAMENTO X CUSTOS
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Fonte: Relatério mensal de acompanhamento de obra.

A andlise de indicadores de tarefa realizada é fundamental, e permite compreender
quais as caracteristicas de uma equipe de trabalho eficaz, porém ndo € suficiente para
estabelecer a relacdo existente entre o perfil de competéncias da equipe e dos individuos com
0s resultados alcangados no desenvolvimento do projeto.

Portanto, € importante analisar 0s indicadores pessoais em conjunto com 0S
indicadores de tarefa para determinar as competéncias individuais que interferiram no
desenvolvimento e consequentemente no resultado do projeto.

Segundo Thamhain (1983) os indicadores pessoais sdéo medidos de maneira indireta e
determinam as caracteristicas individuais que influenciam no desempenho de uma equipe.

Para identificar aos indicadores pessoais, foi necessario demonstrar a relacdo de
interdependéncia entre as equipes de trabalho. Assim, 0 mapa apresentado a seguir evidencia
a relacdo de dependéncia entre as equipes de producdo, planejamento e qualidade para a
concluséo do processo de faturamento de servigos no projeto. A figura 8 ilustra o processo de

emissdo e aprovacao de relatorios.
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Figura 8 - Mapa do processo de emissédo e aprovacéo de relatérios.
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de servigos

Fonte: elaborado pelo autor.

ApoOs executar as atividades, a equipe de producdo emitia os relatérios de acordo com
0os documentos do projeto, encaminhava para o setor de qualidade, que os validava e
protocolava-os no setor de aprovacdo de relatorios designado pelo cliente. Depois de
avaliados e aprovados, os relatérios eram novamente encaminhados a equipe de qualidade
para revisdo ou arquivamento e distribuicdo as equipes que necessitavam de tais documentos.

O mapa do processo de emissdo e aprovacao de relatorios permite a percepcao da
necessidade de integracdo, comunicacdo, envolvimento e interface organizacional entre 0s
individuos e equipes de trabalho. Estas caracteristicas requeridas para faturamento dos
servigos executados sdo consideradas por Thamhain (1983) como determinantes no
desempenho de uma equipe de projeto e relaciona-as ao comportamento apresentado por cada
individuo.

No entanto, Fleury e Fleury (2008) associa tais caracteristicas como competéncias

socias apresentadas pelos individuos. Enquanto o Internacional Project Management
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Association as consideram competéncias comportamentais das pessoas. As caracteristicas
apresentadas pelos individuos e a equipe de projeto, segundo os indicadores de Thamhain
(1983) permite relacionar competéncias técnicas e sociais como elementos fundamentais para
0 desenvolvimento de um projeto.

Tais competéncias possibilitaram a equipe realizar intervencdo no desempenho
financeiro do projeto. Segundo Brand&o et al. (2012) a competéncia de uma pessoa é revelada

guando esta atua em circunstancias profissionais as quais vivéncia.

5 Consideracoes Finais

Os resultados alcangados pela empresa de montagem eletromecanica na gestdo do
empreendimento possibilita concluir que, o perfil de competéncias da equipe de
gerenciamento de projeto interferiu no seu desenvolvimento para atingir as metas propostas
pela organizagdo. A interferéncia nos sistemas e processos da organizagdo ocorre para
assegurar a agregacdo de valor econdmico e social para a empresa, que € necessario para
garantir vantagem competitiva no mercado (MINTZBERG, 2006).

Para isto, a empresa precisou alinhar suas competéncias organizacionais a aquelas
requeridas pela equipe e individuos para garantir bom desempenho no empreendimento
executado.

O alinhamento do perfil de competéncias da equipe de projeto as apresentadas pela
empresa podem ser analisadas conforme a presenca de algumas caracteristicas que Thamhain
(1983) identificou como determinantes no sucesso de um projeto.

Assim, as principais caracteristicas observadas que interferiram no desenvolvimento
do empreendimento para alcancar os resultados propostos, segundo o desempenho individual
apresentado foi integracdo, bom comunicacdo, envolvimento das equipes e interface
organizacional. Enquanto as equipes demonstraram capacidade de adaptacdo as mudancas,
comprometimento com resultados, preocupacdo com analise de tendéncias e guiar-se por
metas planejadas.

Estas caracteristicas sdo relacionadas por Fleury e Fleury (2008) como competéncias
de negdcios, técnico-profissionais e sociais, que sao necessarias para alcangar metas e garantir

bom desempenho de equipes de trabalho.
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A identificacdo da relacdo entre o perfil de competéncia da equipe de projeto e 0 0s
resultados alcancados proporciona a compreensdo de como um grupo de trabalho pode
interferir no desenvolvimento de um empreendimento para atingir as metas propostas.

Para aumentar as possibilidades de sucesso de futuros projetos é recomendado que a
empresa identifique individuos com tais competéncias e forme equipes de trabalho capazes de
promover o desenvolvimento das competéncias organizacionais da empresa.

Pode-se ainda, relatar a existéncia de uma correlacdo entre o grau de desempenho
alcancado pela equipe de gerenciamento de projeto e as competéncias organizacionais que sdo
0s sistemas e processos utilizados pela empresa, que Kerzner (2006) associa as cinco fases
distintas de maturidade da gestéo de projetos.

A falta de maturidade no gerenciamento de projetos pode explicar as falhas no alcance
das metas financeiras durante a execucdo do empreendimento. Visto que os sistemas e
processos organizacionais empregados pela empresa ainda sdo incapazes de contemplar
desvios e riscos associados aos negocios desenvolvidos pela empresa.

Para perpetuar-se no mercado de gerenciamento de empreendimentos a empresa deve
dispensar atencdo a problemas relacionados ao desenvolvimento de seus projetos, pois a
configuragdo das equipes de trabalho mudam e podera ocorrer resultados ineficientes caso 0s
individuos ndo apresentem as caracteristicas identificadas neste trabalho.

Neste caso, € importante para a organizacdo rever Seus sistemas e processos
organizacionais para identificar melhorias na proposicao e avaliacdo de metas financeiras dos

projetos.
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