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Resumo: Este estudo visa analisar os fatores criticos para gerenciar projetos em empresas
de pequeno porte. Para se definir os objetivos foram esquematizadas as seguintes metas:
buscar junto a literaturas fundamentacdes referentes os fatores criticos para gerenciar
projetos; ldentificar junto as empresas pesquisadas, a percepcdo dos gerentes quanto as
dificuldades encontradas no processo de gerenciamento projetos; O método de pesquisa
adotado foi uma pesquisa de campo e os dados coletados através das entrevistas foram
categorizados utilizando-se a analise de contetdo. Os principais dados investigados no
estudo de campo foram: as principais dificuldades enfrentadas pelos gestores no
gerenciamento de projetos, as ferramentas e técnicas utilizadas para auxiliar no processo
implantacdo de projetos e as habilidades necessarias para atuacdo dos gerentes de projetos.
A analise dos fatores criticos foi baseada nos resultados obtidos, as evidéncias foram
analisadas e contrapostas as teorias estudadas, examinando o alinhamento com o referencial
tedrico a fim de sugerir possiveis melhorias no processo de implantacao de projetos. Desta
forma, surge a necessidade de uma reflexdo no que diz respeito a forma de como a empresa
atua no processo de implantacdo de gerenciamento de projetos e de como pode proceder

para se tornar bem sucedidas diante das dificuldades para gerenciar projetos.
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1. INTRODUCAO

Diante do cenario cada vez mais competitivo, sujeito ha constantes mudangas, as
organizagdes necessitam cada vez mais inovar seus produtos e servicos, direcionando seus
esforgos para a area de gerenciamento de projetos a fim de atingir seus objetivos estratégicos,
desta forma, buscam identificar os fatores criticos de sucesso para implantacdo de projetos.

O objetivo deste estudo é analisar o processo de implantacdo de projetos em cinco
empresas de segmentos diferenciados, apresentando os principais fatores criticos para
gerenciar projetos. Para um melhor entendimento deste processo, foi abordado os principais
conceitos de gerenciamento de projetos, metodologias de gerenciamento de projetos e fatores
criticos de sucesso, visando aprofundar os conceitos referentes a estes assuntos.

Neste contexto, o gerenciamento de projetos € a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas para projetar atividades que visem atingir os requisitos do projeto
(PMI, 2008). Com a aplicagdo desses conhecimentos é possivel minimizar as dificuldades
enfrentadas pelas organizagdes e pelos gerentes na implantacao de projetos. Segundo enfatiza
Kerzner, (2006, p. 168), “para que as empresas possam alcancar a exceléncia em gestdo de
projetos, os executivos devem aprender a definir o sucesso do projeto tanto em termos do que
é bom para 0 projeto quanto para a organizac¢ao”.

Deste modo, o gerente de projeto deve estar atento a todo o contexto que diz respeito a
sua geréncia, as fases do projeto, a todos envolvidos direta e indiretamente com o projeto, as
influéncias organizacionais e sécio-econémicas, assegurando a interacdo entre todos 0s
processos que desenvolvem um plano para implantacdo de um projeto de forma a garantir que
esses elementos estejam alinhados adequadamente.

Baseado nos resultados obtidos, as evidéncias foram analisadas e contrapostas as teorias
estudadas, examinando o alinhamento com o referencial tedrico a fim de sugerir possiveis

melhorias no processo de implantacdo de projetos.

2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo a definicdo PMI (2008, p. 38) “O gerenciamento de projetos € a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir
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seus requisitos. Esta aplicacdo de conhecimentos requer o gerenciamento eficaz de processos

apropriados”.

Gerenciamento de projeto € um empreendimento com objetivo bem definido, com
planejamento, programacdo e controle de uma sequéncia de atividades integradas, que
utilizam recursos e gerenciam sob pressdo de prazos, custos e qualidade a fim de alcancar sua
finalidade com sucesso (KERZNER, 2007).

De acordo com Dinsmore e Cabanis (2009), os projetos preenchem uma necessidade
fundamental na sociedade, sdo a principal forma para executar mudancas. E através dos
projetos que a estratégia corporativa é implementada, as mudancas no negocio sédo realizadas,
as equipes de producdo e suas competéncias essenciais sdo desenvolvidas, a qualidade das
entregas e 0 monitoramento de metas séo preestabelecidos para que a diregdo da empresa
tome decisdes adequadas.

Assim como afirma Gorges (2007, p. 1) “Os projetos estdo em toda parte, e grande
parcela de seu sucesso vem de um bom planejamento e adequado controle de execugdo”.

Os projetos atingem todos os niveis da organizacdo. Podem envolver uma quantidade
pequena de pessoas, ou milhares delas. Podem levar menos de um dia ou varios anos e vao
além da organizacdo, atingindo fornecedores, clientes, parceiros e governo, fazendo parte, na
maioria das vezes, da estratégia de negécios da empresa (VARGAS, 2009).

Vargas (2011), explica que um projeto é desenvolvido a partir de uma ideia, progredindo
para um plano que é executado e concluido. Todo projeto pode ser subdividido em
determinadas fases de desenvolvimento, o conhecimento dessas fases permite a equipe do
projeto um melhor controle dos recursos gastos para atingir as metas estabelecidas.

De acordo com Kerzner (2007, 17) “Dificilmente duas empresas irdo gerenciar da mesma

forma a implantagdo da geréncia de projetos deve ter por base a cultura da organizacgio”.

2.1 Fatores Criticos de Sucesso em Gerenciamento de Projetos

No inicio dos anos 1960, o conceito de fator critico de sucesso foi proposto por Daniel
(1961 apud TARAPANOFF, 2001) em um artigo que enfocava a questdo da crise no
gerenciamento da informagéo e indicava a necessidade de administrar-se estrategicamente
este recurso. O conceito recebeu pouca atencdo na época até que na decada de 1970, Antony,
Dearden & Vancil (1976; 1980, apud TARAPANOFF, 2001) apontaram sua utilidade quando
da elaboragdo de projetos de sistemas gerenciais para a area de planejamento e controle. Esses
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autores reconheceram que o referido sistema, além de prover informacgdes sobre rentabilidade

e outros indicadores de desempenho, poderia identificar variaveis-chave (fatores estratégicos,
fatores criticos de sucesso, areas-chave de resultados, etc.), consideradas de grande impacto
nos resultados da empresa.

No final da década, Rockart consagrou o conceito ao propor e ao disseminar uma nova
abordagem metodoldgica para definir as necessidades de informagbes junto a alta
administracdo das empresas, metodologia esta cuja esséncia era a identificacdo dos fatores
criticos de sucesso pelos executivos (TARAPANOFF, 2001).

Rockart (1979 apud Huotari & Wilson, 2001), cita que “em qualquer organizacao certos
fatores serdo criticos para o seu sucesso, da mesma forma que, se algum objetivo associado ao
fator critico de sucesso nao for atingido, a organizagao nao tera éxito”.

De acordo com Tarapanoff (2001), o método dos FCS tem sido aplicado por inUmeras
empresas na concepcao e no gerenciamento de seus sistemas de inteligéncia competitiva, e
seu uso esta sendo recomendado e disseminado por inimeros especialistas.

No que tange aos FCS para o gerenciamento de projetos, Vargas (2011), ressalta a
necessidade de se estabelecer previsdes confiaveis faz com que diversos estudos referentes a
avaliacdo de desempenho e resultados de projetos sejam realizados. Esses fatores podem
diferenciar projetos bem-sucedidos de malsucedidos e, portanto, podem destacar uma
organizacdo com resultados diferenciados de outra que tem dificuldade até de sobreviver as
imposicdes da competitividade do mercado.

Conforme explicam Dinsmore e Cabanis (2009, p. 276) “Projetos de sucessos contribuem
para o desempenho dos negocios, 0 que aumenta a probabilidade de sobrevivéncia da
empresa’.

Para Dinsmore e Cabanis (2009) a comunicacdo é fator critico em que o gerente de
projetos € responsavel em fornecer instrucdes para quaisquer agdes e meios de comunicagdo
para todos 0s membros da equipe envolvidos no projeto. E caso alguma modificacdo venha
ocorrer, o cliente precisa ser imediatamente informado para tomar futuras decisdes sobre os
resultados do projeto. Com a comunicacdo entre os integrantes na equipe sera possivel
resolver questdes que poderdo afetar o cronograma, além de diminuir conflitos de recursos e
mensurar o desempenho do projeto.

“Um efetivo processo de comunicacdo € necessario para garantir que todas as
informagdes desejadas cheguem as pessoas corretas no tempo certo e de maneira
economicamente viavel” (VARGAS, 2009, p. 87).
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Segundo o PMI (2008), outro fator importante é o gerente de projeto que é a pessoa

indicada para acompanhar o planejamento e execucdo do projeto, utilizando-se de ferramentas
e técnicas de gestdo de projetos especificas, além de todas as habilidades da area especifica e
das proficiéncias ou competéncias de gerenciamento geral exigida, a gestdo de projetos eficaz
requer que o gerente tenha trés caracteristicas: o conhecimento, desempenho e capacidade de
lideranca.

Assim como explica Kerzner (2007), o gestor de projeto moderno deve possuir novas
habilidades, conhecimento empresarial, gerenciamento de riscos e habilidades de
comunicacdo e integracdo, devem tomar decisdes empresariais e nao so as relacionadas com a
area técnica.

Para PMI (2008), outro fator que deve ser mencionado sdo as partes interessadas
formadas por pessoas ou organizacOes, clientes, patrocinadores, organizacdo executora ou 0
publico ativamente envolvido no projeto ou que o interesse podem ser positivo ou
negativamente afetado pela execucdo ou término do projeto. A equipe de projeto precisa
identificar as partes interessadas internas e externas para determinar 0s requisitos e as

expectativas em relacdo ao projeto de todas as partes envolvidas

3. METODOLOGIA

O objetivo geral foi investigar os fatores criticos encontrados pelos gestores de pequenas
empresas para gerenciar projetos. Adotou-se a estratégia de pesquisa qualitativa. De acordo
com Flick (2004) a pesquisa qualitativa é orientada para a analise de casos concretos, € 0
método mais indicado para apurar opinibes e atitudes, partindo das expressdes e atividades
das pessoas em seus contextos locais.

Para Gressler (2004), a pesquisa qualitativa é essencialmente a interpretacdo dos
resultados que surgem a partir de uma pesquisa e que tem como base a descricdo de um
acontecimento em contexto.

O método de pesquisa adotado foi uma pesquisa de campo. Para Vergara (2005), a
pesquisa de campo é utilizada com a finalidade de obter informacbes a respeito de um
determinado problema para o qual se busque uma resposta ou levantar novos fatos sobre o
objeto da pesquisa.

Para a coleta de dados junto aos sujeitos da pesquisa foi utilizado uma entrevista com
roteiro semi-estruturado. Lakatos e Marconi (2008, p. 24) explicam que entrevista “é um
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procedimento entre duas pessoas afim de que delas obtenham informagdes a respeito de

determinado assunto mediante uma conversagdo de natureza profissional”.

Na pesquisa qualitativa, o pesquisador tem um papel importante. Assim como enfatiza
Flick (2004, p. 70), “Os pesquisadores e as suas competéncias comunicativas constituem o
principal “instrumento” de coleta de dados e de cognicdo, ndo podendo, por isso, adotar um
papel neutro no campo e em seus contatos com as pessoas a serem entrevistadas ou
observadas”.

Os dados coletados atraves das entrevistas foram categorizados utilizando-se a analise de
conteddo. Conforme Bardin (2002), a andlise de conteddo pode ser definida como um
conjunto de operacdes visando representar o contetdo de um documento sob uma forma
diferente da original, a fim de facilitar num estagio seguinte a sua consulta, tem por objetivo
representar de outro modo essas informacdes, por intermédio de procedimentos de
transformacdo. Foram entrevistados cinco empresarios de pequenas empresas localizados na

cidade de Manaus.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Percepcdo dos empresarios sobre os fatores criticos para gerenciar projetos

O levantamento de dados foi realizado através de entrevistas com um roteiro semi-
estruturado, com cinco empresarios, pertencentes a empresas de diferentes segmentos, de
pequeno porte na cidade de Manaus. As entrevistas tiveram a duracdo média de 30 minutos.
Posteriormente as entrevistas foram transcritas e os resultados foram decodificados, usando
analise de contetdo. Para manter a confidencialidade dos entrevistados e das empresas
pesquisadas, foram criados pseudénimos.

Tabela 1 - Identificacdo dos sujeitos.

Empresa Fungéo_ dos
Entrevistados

E1 Gerente do Produto

E2 Gerente Geral

E3 Gerente do Produto

E4 Gerente Administrativo

E5 Gerente Administrativo
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O processo de comunicacdo, um dos fatores criticos no gerenciamento de projetos,
garante que 0s objetivos estratégicos estejam alinhados com as partes interessadas envolvidas
no projeto com uma comunicacdo clara e precisa para que as acOes planejadas sejam
executadas com sucesso (PMI, 2008).

Durante as entrevistas, trés gerentes citaram a comunicacdo como principal fator critico
no gerenciamento de projetos, nos relatos transcritos abaixo € possivel constatar essa
tendéncia:

“A area de novos produtos ou projetos requer uma sintonia entre todas as partes
envolvidas, direta e indiretamente, e a chave para que ndo haja falha nesse processo é a
comunicacdo, em outras areas ¢ permitido fazer novamente, mas sem uma comunicacao
eficaz ndo se consegue chegar ao resultado esperado” (E1, Gerente do Produto).

“No gerenciamento de projetos, 0 fator critico € com a comunicagcdo. Como tudo se
formaliza por e-mail, dependemos de uma aprovacao ou até mesmo de respostas de outros,
para dar continuidade as atividades, muitas vezes a falta de feedback e clareza nos e-mails,
tende desperdigar tempo e, consequentemente, dinheiro” (E4, Gerente Administrativo).

“A comunicagio ¢é fator essencial para acompanhamento de projetos, é preciso entender
bem quem sdo as pessoas envolvidas, o que se deve monitorado e quais as ferramentas de
comunicagdo irdo fazer parte desse processo, para que ndo comprometa o resultado do
projeto” (E2, Gerente Geral).

O gerenciamento de custo foi o segundo fator citado pelos gerentes como critico para
gerenciar projetos. Conforme explica Vargas (2011, p. 14) “Gerenciamento de custos do
projeto - subconjunto do gerenciamento de projetos que engloba o0s processos requeridos para
assegurar que um projeto seja concluido de acordo com seu or¢camento previsto”. Abaixo
segue relatos transcritos de dois gerentes:

“Em projetos, o controle minucioso dos custos deve estar alinhado ao que foi previsto no
orcamento, buscando sempre se antecipar as situa¢des de mudanca, que certamente, ocorrerdo
durante o processo de execucgdo, fazendo isso é possivel chegar ao resultado planejado sem
que haja prejuizos na implementagdo do projeto” (E3, Gerente do Produto).

“O gerenciamento de projetos passa por varias fases, mas custos € a fase mais critica,
porque envolve valores, que depois de planejados e aprovados, limitam o gestor a trabalhar

somente com que foi determinado, se houver alguma falha nessa fase fica evidenciado um
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mau planejamento e é necessaria uma boa justificativa para que mais recursos sejam

aprovados pela diregao” (E5, Gerente Administrativo).

Outro fator avaliado na entrevista foi a utilizacdo de ferramentas e técnicas como forma
de reduzir os fatores criticos no processo de gerenciamento de projetos. Ferramentas e
técnicas sdo métodos tangiveis, como um modelo ou programa de software, utilizados na
execucdo de atividades para produzir um produto ou chegar hd um resultado (DAYCHOUM,
2007).

Na entrevista, 0s cinco gerentes descreveram que durante o processo de implantacao de
novos projetos, hd necessidade de um acompanhamento mais efetivo e, portanto, as
ferramentas auxiliam na resolugdo de problemas com o objetivo de prioriza-los. Para
Dinsmore e Cabanis (2009), a aplicacdo de ferramentas e técnicas para gerenciar projetos sdo
métodos especificos para cada area do conhecimento a fim de planejar e controlar projetos.
Abaixo segue relato selecionado sobre a aplicacdo de algumas ferramentas e técnicas:

“Para acompanhar o processo de implantacdo de novos produtos, faz-se uso de algumas
ferramentas de gestdo, tais como: CRONQOS, onde é inserida toda parte documental do
produto; INJET, ferramentas de processo, onde sdo inseridas as caracteristicas do produto,
quantidade que sera produzida, matéria prima utilizada, custo do produto e prazos de entrega;
FIPAQ utilizado para acompanhar o processo de inspecdo da qualidade juntamente com o
FMEA - Ferramentas para analisar as possiveis falhas do projeto; Ms-Project para gerenciar
cronogramas e orcamentos do projeto. Todas essas ferramentas aliadas ha reunibes para
acompanhamento e monitoramento do produto, buscando antecipar-se aos riscos possiveis na
fase de implantagdo do projeto” (E3, Gerente do Produto).

Outro fator abordado na pesquisa sao as habilidades identificadas como necessarias para
atuacdo dos gerentes de projetos, de acordo com Kerzner (2007), atualmente espera-se que 0s
gerentes de projetos assumam também decisfes empresarias € ndo s6 as relacionadas com a
area técnica, o papel de gerente de projetos tem-se tornado mais o de integrador do que o de
um especialista técnico.

Nas entrevistas, percebeu-se que estas empresas por terem uma estrutura organizacional
funcional, existem uma hierarquia em que cada funcionario tem um superior bem definido,
onde sdo agrupados por departamentos como: engenharia, producdo, compras e, 0s gerentes
dessas areas assumem a funcdo de gerente de projetos de forma parcial, assim como explica

PMI (2008, p. 32), “As especialidades podem ser subdivididas em organizagdes funcionais,
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como engenharia mecanica e elétrica. Cada departamento em uma organizagdo funcional fara

o seu trabalho do projeto de modo independente dos outros departamentos”.

Evidenciou-se no discurso dos gerentes funcionais que por assumirem 0S projetos
paralelos as suas atividades e pela experiéncia com implantacdo na parte técnica de projetos,
existe necessidade de treinamentos para aperfeicoamento de habilidades que auxiliard em
atividades e relacionamentos como: reunides com fornecedores, tomada de decisdes,
definicdo e priorizacdo de atividades entre outras, essa habilidades estardo mais evidente
dependendo das caracteristicas do projeto e do nivel de conhecimento técnico da equipe de
trabalho.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo permitiu analisar os fatores criticos na implantacdo de projetos em
empresas de pequeno porte e qual percepcao dos gerentes quanto as dificuldades encontradas
para gerenciar projetos nos dias atuais, de forma a garantir a permanéncia das empresas no
mercado competitivo.

Um dos fatores citado pela maioria dos entrevistados como critico foi a comunicacéo,
apontado como item chave para que ndo haja falhas no acompanhamento de projetos, esse
processo é considerado fundamental para alcancar os resultados esperados. Outro fator critico
citado foi custos, esse processo foi 0 segundo destacado pelos entrevistados como sendo o
item de maior criticidade por envolver estimativas de custos e decidir que o projeto seja
concluido de acordo com o orgamento previsto.

No que se refere as ferramentas e técnicas utilizadas para minimizar ou até mesmo
eliminar as dificuldades no processo de gerenciamento de projetos, todos os entrevistados
concordaram que para um acompanhamento mais efetivo é imprescindivel o uso de
ferramentas que auxiliem no monitoramento do processo, do produto, da gestdo, da qualidade
software como Ms-project, todas essa ferramentas juntamente com reunides de
acompanhamento diminuem os possiveis riscos na fase de execucdo do projeto.

Em se tratando das habilidades dos gerentes de projetos, as empresas por terem uma
estrutura organizacional funcional, gerentes de areas como engenharia, producdo e outras,
assumem por tempo parcial a geréncia de projetos, predominando assim especialidades

técnicas, o que demonstrou a necessidade de treinamento para aperfeicoamento de habilidades
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que auxiliardo em atividades e relacionamentos como: reunides com fornecedores, tomada de

decisOes, definicdo e priorizacdo de atividades entre outras.

Os resultados da pesquisa apontam que as empresas Se tornardo mais competentes,
competitivas e, portanto, bem sucedidas, através de uma comunicacdo eficaz entre todos
envolvidos no projeto, com um monitoramento dos custos priorizando os valores previstos no
orcamento, utilizando-se de ferramentas e técnicas de forma ha se antecipar aos problemas e

investindo em treinamento de forma a desenvolver as competéncias dos gerentes.
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