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RESUMO

ANTONELLI, Patrick Viana e Silva. Gestio de projetos nas organizacdes do
conhecimento. 2004. (120f). Trabalho de Conclusdo de Estagio (Graduagio em
Administra¢do). Curso de Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianépolis, 2004.

Orientador: Luis Moretto Neto

O objetivo deste trabalho € avaliar o papel do gerente de projetos no contexto das
organizagdes do conhecimento. Metodologicamente, classifica-se como uma pesquisa
descritiva, bibliografica, documental e estudo de caso além de seu carater qualitativo. As
técnicas de coleta de dados utilizadas, além das referéncias e bibliografias que fundamentaram
o trabalho, foram observagdes participantes e entrevistas estruturadas. Os instrumentos para
coleta dos dados foram o didrio de campo, para as observagdes, um questionario com questdes
abertas e um mini gravador de audio para as entrevistas, sempre norteados pelo objetivo desta
pesquisa e pelas categorias de analise definidas. Os dados e informagdes obtidas foram
analisados, filtrados e contribuiram para as conclusdes pertinentes dentro do contexto
escolhido. A sociedade de hoje estd adentrando na era do conhecimento, onde o capital
intelectual € muito valorizado e outros sdo os paradigmas das empresas. Nesse dmbito, o
gerenite de projetos € fundamental dentro das organizagdes dessa nova era, as quais se
caracterizam pela criagdo do ativo intangivel. O modelo de gestio de projetos nessas
organizagdes segue os novos paradigmas da sociedade, num ambiente participativo e
cooperativo, onde o capital intelectual € um recurso essencial, bem como a criagédo de valor, a
qualidade dos servigos prestados, a troca de experiéncias, o compartilhamento das
informagdes, o aprendizado constante, a busca pela exceléncia operacional e a proximidade
com o cliente. Para isso, o gerente de projetos deve ser capacitado em termos de
competéncias, habilidades e atitudes, para poder utilizar as ferramentas e tecnologias
necessarias a realizagdo de suas atividades e responsabilidades. De maneira geral, cabe ao
gerente de projetos integrar e coordenar os processos, organizar e sincronizar as informagoes,
avaliar os resultados, controlar as atividades e cronogramas, monitorar o desempenho,
interagir com o cliente, com a diretoria e as equipes envolvidas. No entanto, todos esses
fatores estdo relacionados a determinadas varidveis, que compdem e abrangem todos os
aspectos do gerenciamento de projetos propriamente dito. Essas variaveis focam-se
principalmente em quatro aspectos: tempo, custo, qualidade e escopo. Cada uma dessas
variaveis deve ser controlada e monitorada pelo gerente de projetos, para diminuir os riscos
do insucesso. Entretanto, ndo cabe somente ao gerente de projetos atribui¢des exclusivamente
operacionais. Sua contribui¢do vai além, exercendo influéncia junto aos clientes e na parte
diretiva da organizagdo, o que ressalta ainda a relevancia desse profissional perante as
organizagdes do conhecimento.

Palavras-chave: gerente de projetos; administra¢io de projetos; organizag¢do do conhecimento.
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema

Desde o inicio da histéria da humanidade o homem tem o papel de agente de
mudangas. Um fator que marcou a ascensdo destas mudangas perante a sociedade foi o fato
histérico que foi batizado como Revolugdo Industrial. De 14 para c4, as mudangas sdo muito
mais freqiientes e a4 medida que o tempo passa elas ocorrem mais rdpido ainda.
Concomitantemente s mudangas nos padrdes sociais, estilo de vida e exigéncias de mercado
esta a feroz evolugdo da tecnologia. A partir do momento em que as indlstrias incorporaram a
maquina de tear mecanico no inicio da revoluc@o industrial, houve a transformagio na cadeia
produtiva. Isso ocorreu posteriormente com o advento da maquina a vapor e depois com a
eletricidade.

E nesse contexto dindmico que nasce a importadncia do gerente de projetos,
profissional responsavel pela geragdo direta ou indireta dos novos ativos, os intangiveis. Estes
novos ativos sdo fruto da evolugdo e da volatilidade do mercado, e agregam valor as
organizagoes através da informagdo e do conhecimento.

As organizagdes desempenham um papel fundamental nestas transformag¢des. Uma
caracteristica marcante nesse &mbito € a administrag@o por objetivos, onde o foco direciona os

trabalhos a serem desenvolvidos. Ndo obstante, os profissionais devem estar cada vez mais
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1.4.1 Objetivo geral

Avaliar o papel do gerente de projetos no contexto das organizacSes do

conhecimento.

1:4.2 Objetivos especificos

Com o intuito de alcangar o objetivo geral ora exposto, os seguintes objetivos

especificos sdo propostos:

a) compreender o modelo de gestio de projetos no &mbito das organizagdes do
conhecimento;

b) descrever e analisar as afividades e responsabilidades do gerente de projetos
enquanto componente do processo produtivo de bens intangiveis ;

¢) identificar ¢ analisar as varidveis envolvidas no processo de gerenciamento de

projetos, particularmente, em organizagdes do conhecimento.
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1.5 Justificativa

Roesch (1999) destaca que a justificativa do projeto de pesquisa pode se apoiar em
tre pilares: oportunidade, viabilidade e importancia.

Quanto a oportunidade, ha um interesse pessoal para atuacéo profissional na drea
pesquisada, no que tange ao gerenciamento de projetos. Também é uma area muito
promissora, em funcdo da continuidade evolutiva, especialmente a tecnolégica.

Quanto a viabilidade, existe o livre acesso do pesquisador & empresa, seus
colaboradores ¢ informagdes, possibilitando a construgio do trabalho aqui proposto. Isso se
concretiza gragas a contatos de confianga que trabalham na organizagéo.

E quanto a importincia, reside na vontade do pesquisador 0 crescimento e
aperfeicoamento da carreira profissional na é4rea de gestio de projetos, aprimorando

habilidades e conhecimentos sobre tal assunto.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A base fundamental para o desenvolvimento da pesquisa é tedrica. A partir dele
todos os estudos sdo, planejados, executados, acompanhados e avaliados. Sendo assim, torna-
se necessario ressaltar a defini¢@o de projetos e demais conceitos inter-relacionados — atores e
papéis, ciclo de vida de um projeto, o processo de administragdo de projetos, o gerente de
projetos € a organizagdo do conhecimento. Outros dois assuntos sdo abordados em carater
complementar ao entendimento do tema: a Inteligéncia Competitiva e o balanced scorecard.

Vergara (1997) define o referencial teérico como o capitulo do projeto que apresenta
os estudos sobre o tema ou sobre o problema, ja realizados por outros autores.

Porém, além de aprofundar os conhecimentos teéricos sobre o tema em questdo, o
pesquisador tomard conhecimento de vérias posi¢des existentes sobre 0 mesmo, levantara os
pontos de concordéncia e discordancia entre essas varias posigdes, confrontara as colocagoes
de varios autores entre si, € com suas proprias conclusdes, tentard descobrir € entender os

determinantes e as conseqiiéncias de cada uma destas posturas (TOMANIK, 1994).

2.1 Projeto — definigéio e conceitos

Para que haja melhor compreensdo do propésito deste trabalho, ¢ conveniente que

todos os conceitos estejam explicitados de forma clara, tornando-o inteligivel aos olhos de
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incerteza quanto ao seu sucesso devido sua caracteristica de ser singular e unico, exigindo
uma abordagem especifica para gerencia-lo.

Dinsmore (1992, p.19) faz a seguinte defini¢do de projeto: “é um empreendimento
com comego e fim definidos, dirigido por pessoas, para cumprir metas estabelecidas dentro de
pardmetros de custo, tempo e qualidade”.

O conceito descrito no Pmbok’ (1996) ¢ de um esforgo temporario empreendido para
a criag¢do de um unico produto ou servigo. Descreve ainda que seu porte pode variar conforme
a complexidade do projeto, podendo envolver apenas uma pessoa ou centenas delas, requerer
apenas algumas dezenas de horas ou milhares.

Na Lucida, empresa objeto do estudo de caso desta pesquisa, os projetos sio claros e
constantes. Seus produtos sdo projetos de alta tecnologia desenvolvidos conforme
necessidades, expectativas e objetivos de clientes. Estes projetos sdao apresentados
posteriormente para aprovagio e implementagdo. Portanto, a defini¢do de projetos nessa
ambientaliza¢do enquadra-se como um conjunto de tarefas e atividades coordenadas por um
gerente de projetos, com dead lines pré-estabelecidos e portanto caracterizando-se como

finito, respeitando um cronograma e desenvolvendo um produto uinico e exclusivo.

2.1.1 Defini¢ao de Papéis

Muitas pessoas podem estar envolvidas direta ou indiretamente nos projetos,
dependendo do porte do mesmo. E cada integrante tem seu respectivo papel a desempenbhar,

conforme segue:

! Project Mamangement Body of Knowledgement, desenvolvido pelo Project Management Institute.
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a) patrocinador ou sponsor — € um profissional da alta administracio da
organizagdo que estd desenvolvendo o projeto. Tem interesse direto no resultado
final, entretanto ndo fomenta financeiramente o projeto e sim da cobertura
politica dentro da organizagdo. Conforme Dinsmore (1992) o patrocinador
fornece apoio, propicia contatos de alto nivel e monitora o desempenho global
do projeto;

b) gerente do projeto — € o condutor de todo o processo, responsavel diretamente
pelo resultado final do projeto;

c) equipe basica — s30 os profissionais competentes que agregam valor a equipe, €
auxiliam na estipulacdo de prazos e recursos estimados;

d) cliente — para Dinsmore (1992) o cliente é o dono do empreendimento, paga as
contas e, portanto, precisa ficar satisfeito. Maximiano (1997) diz que cliente é
quem encomenda o servigo, que pode ser pago por esse ou por um financiador
qualquer;

e) formecedores — tdo importante quanto os componentes da equipe bésica.

E importante explicitar também o conceito de stakeholder, que é bastante utilizado
em gestdo de projetos. Stakeholders sdo todas as pessoas que tém algum interesse ou
influéncia no projeto. Conforme o Pmbok (1996), sdo individuos ou organizagdes ativamente
envolvidas no projeto, que tenham interesse e possam ser afetadas, positiva ou negativamente,
com o resultado final.

Contudo, nao sdo todos os projetos que tém esta estrutura. Isso depende do porte da
organizagdo, da abrangéncia do projeto, das especificidades envolvidas e do porte do proprio

projeto, bem como os insights envolvidos.
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2.2 Termos aplicados em projetos

De acordo com o Pmbok (1996), alguns termos s3o inter-relacionados com o projeto.
Séo eles programas e subprojetos.

Maximiano (1997) além de diferenciar programas e subprojetos, faz uma abordagem
também a sistemas. Essa nomenclatura diferenciada se faz necessiria para melhor

compreender os esforgos empregados nos projetos.

2.2.1 Programas

Segundo Maximiano (1997), programa é um conjunto de projetos que devem ser
administrados coordenadamente para a consecu¢do de um determinado objetivo.

Ou mesmo um grupo de projetos administrados de maneira coordenada e sinérgica,
de maneira a obter beneficios que nao sdo i)ossiveis ao administra-los individualmente, como

descreve o Pmbok (1996).

2.2.2 Subprojetos e sistemas

Conforme Maximiano (1997), subprojeto € uma parte de um projeto maior, podendo

ser representada por uma fase ou tarefa do mesmo. Ja os sistemas séo utilizados em algumas
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Nessa fase, definida por Dinsmore (1992) como fase de execugdo, além do
cumprimento das atividades dantes programadas, faz-se necessario também a monitorizagdo e
o controle destas atividades.

Esta é a principal fase no que diz respeito a concretizagdo do projeto. Nesse ponto ele
é construido, acompanhado e avaliado antes de ser entregue para a apreciagédo do cliente final.

E nesta fase também que os maiores esfor¢os sdao empreendidos.

2.3.4 Fase de encerramento

Conforme Maximiano (1997), esta é a parte final do projeto onde, idealmente, €
atingido o resultado previsto na primeira etapa — a de prepara¢do. Porém o projeto ndo se
limita a esta fase, sendo necessario ainda manutengdes, treinamentos, outras implementagdes,
ete.

De acordo com Dinsmore (1992), a fase final inclui o encerramento do projeto,
comissionamentos, treinamentos do pessoal operacional (caso necessario) € realocacdo dos
membros da equipe do projeto.

Neste ponto muitas vezes da-se o encerramento do projeto por definitivo, entregando
ao cliente o produto final ji aprovado e com os devidos ajustes quando necessario, executando
treinamento das ferramentas desenvolvidas quando cabivel e monitorando ¢ mantendo os

servicos de suporte.
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2.4 Administragio de projetos

O termo “administragdo de projetos” surgiu por volta de 1950 e 1960, quando o
tamanho, o escopo, a duragdo e os recursos necessarios a execuc¢do de novos projetos
COmegou a merecer maior analise e ateng::?lo2 (PMI, 2004). Conforme Casarotto Filho (2000)
esse surgimento ocorreu no periodo de grande expansio industrial pds-guerra, e consagrou-se
com os projetos de grande porte da industria bélica e aeroespacial americana.

Face a todas as mudangas conseqiientes da transformagfo social, tecnolégica e
organizacional ocorrida nos ultimos tempos, a administracdo de projetos é parte fundamental
para a coesao entre as partes e conceitos envolvidos. Isso porque € a partir da organizagio e
da direc@o coordenada dos processos e atividades que os projetos sdo elaborados e concluidos
de maneira sinérgica.

Dinsmore (1992, p. 19) define como geréncia de projetos “a combinagdo de pessoas,
técnicas e sistemas necessarios 4 administra¢do dos recursos indispensaveis ao objetivo de
atingir o éxito final do projeto”.

No Guia do Pmbok (1996), gestdo de projetos esta descrita como a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para projetar atividades ordenadas a fim
de atingir ou superar as expectativas dos stakeholders do projeto. Isso envolve atencgio
especial no escopo, tempo, custo e qualidade de projeto.

A administragao de projetos também envolve algumas técnicas especificas para
aumentar sua eficiéncia e desempenho. A engenharia simultinea, a forga tarefa e a equipes de

projetos sao exemplos disso.

2 Traduzido do site http://www.pmi.org/info/PP_WhatIsAProject.asp acessado em 20 de maio de 2004 as 16:40.
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2.4.2 Forga tarefa

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) “a forca tarefa é uma estﬁxtura
organizacional elaborada exatamente para abordar o ponto fraco da burocracia. E flexivel
adaptavel, dindmica e participativa”.

A caracterizagdo do uso da forga tarefa da-se pela auto-organizagdo especifica para
um dado projeto (CASAROTTO FILHO, 2002). No entanto, ainda conforme Casarotto Filho
(2002), essa sistematica apresenta duas desvantagens operacionais, a duplicidade de tarefas
com grupos paralelos e a ociosidade devido a utilizagdo ndo constante de recursos. A grande
vantagem neste caso ¢ a responsabilidade centralizada quanto aos resultados, utilizagdo dos

recursos, etc.

2.4.3 Equipes de projetos

As equipes de projetos sdo formadas para conduzir projetos especificos com prazos
finais pré-definidos. As equipes s3o dadas tarefas singulares e incertas, esperando-se que
criem produtos impares e tnicos (COHEN, 1995).

Os membros de uma equipe de projeto geralmente trabalham em diferentes unidades
de negoécio, desempenham fungdes distintas, formando uma equipe multidisciplinar e
temporaria. Os membros podem trabalhar em tempo integral ou parcial, podendo ainda haver
uma combinagcdo de membros essenciais em tempo integral e os demais em tempo parcial

(GALBRAITH, 1973 apud COHEN, 1995).
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2.5.5 Administra¢io da qualidade do projeto

Atencdo especial deve ser dada por parte da geréncia de projetos no quesito
qualidade. Normalmente os projetos tém seu desempenho monitorado pelos padrdes de
qualidade devidamente especificados, € mesmo aqueles que ndo o tenham, espera-se um
minimo de qualidade perante as partes envolvidas (DINSMORE, 1992).

Esta contido no Pmbok (1996) sobre este topico: refere-se a todos os processos
necessarios para que o projeto satisfaga as necessidades identificadas e definidas. Isso inclui
um sistema de qualidade que aborde, principalmente, questGes como planejamento de

qualidade, garantia de qualidade (através de processos) e controle de qualidade.

2.5.6 Administracio dos recursos humanos do projeto

Segundo Dinsmore (1992) esta irea é a chave para atingir um grau de satisfagido
necessario as necessidades do projeto, uma vez que todas as a¢des envolvem as pessoas seja
direta ou indiretamente. Gerenciar os recursos humanos em projetos é faze-lo sob trés oticas
diferentes. A primeira delas é a administrativa e burocratica, a qual refere-se especificamente
sobre as questdes que afetam e atendam as necessidades do funcionario, como recrutamento,
salarios, beneficios, entre outros. A segunda diz respeito a alocagdo de méo-de-obra, que nada
mais é do que aproveitar as potencialidades e conhecimentos de cada profissional de maneira

6tima, atribuindo-lhes responsabilidades de acordo com suas competéncias e perfis. E a
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ultima ética foca o lado motivacional € comportamental dos individuos integrantes da equipe
de projetos, envolvendo treinamentos e desenvolvimentos necessarios.

E importante frisar que a administragdo de Recursos Humanos em projetos abrange
todas as pessoas com ligaglo direta ou indireta, como por exemplo os stakeholders,

patrocinadores, clientes, gerentes de projeto, equipe de projeto, etc (PMBOK, 1996).

2.5.7 Administragio da comunica¢fo no projeto

Virios itens englobam a comunica¢do nos projetos e precisam ser claramente
definidos e devidamente gerenciados. Atengdo especial deve ser dada aos canais da
comunica¢do € aos veiculos de comunicagdo mais apropriados, como memorandos e
circulares (papel), correio eletrénico ou mesmo reunides (DINSMORE, 1992).

A comunicagdo torna-se um elo critico entre as pessoas, idéias e informagdes
necessarias ao pleno sucesso do projeto. Deve conter os processos de geragdo, coleta,
distribuigdo e armazenamento de informag¢des em tempo habil, de maneira a garantir a
credibilidade das mesmas. E de suma importancia que cada componente da equipe esteja
treinado e familiarizado com a linguagem da comunica¢do e entenda sua importincia para

com o todo (PMBOK, 1996).
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Inseridos no Pmbok (1996) estdo alguns processos competentes a esta area para

garantir que os bens e/ou servigos sejam adquiridos pela organizagdo, como:

a) planejamento de aquisi¢do, o qual determina as necessidades do qué e quando
comprar;

b) planejamento da solicitagdo, que cuida de toda a parte documental para as
compras;

¢) solicitagdo, que deve levar em consideragéo ofertas, precos, propostas, etc;

d) selegdo dos fornecedores, entre todos os potenciais;

e) administragdo de contratos, gerenciando o relacionamento com os prestadores de
servico e;

f) fechamento dos contratos, levando em consideragio as normas e aspectos legais.

Todo o conjunto deve interagir sinergicamente, para garantir o sucesso do projeto,
uma vez que todas as partes tém suas responsabilidades e papéis a desempenhar. O esforgo
empreendido é para garantir que a parte contratada realmente fornega as mercadorias ou

servigos rigorosamente dentro dos prazos e com qualidade especificada.

2.6 O gerente de projetos

Gerente de projetos € a pessoa com atributos, habilidades e responsabilidades
necessarios a consecucdo das metas pré-estabelecidas, atingindo ou superando as expectativas

dos usuarios e clientes, respeitando o cronograma, orgamento ¢ padrées de qualidade
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2.6.1 Conhecimentos

Para Maximiano (1995) os conhecimentos tangem as técnicas e informag¢des que os
gerentes possuem. Os principais pontos a serem considerados nesse contexto sido a
competéncia técnica / operacional e o dominio de conceitos sobre comportamento humano /
técnicas administrativas. A competéncia técnica / operacional é de suma importincia para o
desenvolvimento e controle das atividades operacionais, uma vez que consiste no
conhecimento do fluxo de trabalho e das ferramentas utilizadas. Os conceitos sobre
comportamento humano / técnicas administrativas abrangem as questdes de lideranga,
conflito, delegag¢do de autoridade, atribui¢do de responsabilidades, administra¢io do tempo,

enfim, itens inerentes a um gerente.

2.6.2 Habilidades

Diferentemente do conhecimento, que pode ser adquirido através da leitura,
observagio, e outros meio de aprendizagem, o desenvolvimento e a aquisi¢do das habilidades
exigem exclusivamente a experiéncia pratica (MAXIMIANO, 1995).

As habilidades séo divididas em duas vertentes: uma definida como conceitual, como
a capacidade de definicdo de estratégia ou de analisar problemas; e outra definida como
interpessoal, no que diz respeito ao relacionamento com outras pessoas (MAXIMIANO,

1995).
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continuidade a idéia do autor, diz que as pessoas gostam de trabalhar a assumir

responsabilidades.

2.6.4 Responsabilidades

Para Drucker (1998, p. 61) responsabilidades dos gerentes significa “lutar pelos
resultados econémicos melhores possiveis a partir dos recursos empregados ou disponiveis”.
Nesse dmbito, trés passos importantes se mostram eficazes no processo de gerenciamento: a

analise, alocacio e decisdo (DRUCKER, 1998).

a) analise — é fundamental conhecer os fatos, sendo necessario identificar as
oportunidades e os custos dos produtos, as contribui¢Ges potenciais das
diferentes atividades de assessoria e os centros de custos econdmicos;

b) alocag@o — alocar os recursos de acordo com os resultados previstos também é
importante. Para isso, o gerente deve saber as necessidades de alocagéo no
momento e como estes serdo alocados no futuro. Esse controle permite otimizar
os recursos em funcio das melhores oportunidades e;

¢) decisdo — tomar decisdo a respeito dos produtos, atividades ou areas de custo
podem provocar confusdo ao invés de oportunidades. Nesse contexto, é muito

relevante o processo de tomada de decisgo para o gerente.
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Portanto, requer ao gerente elevar sistemicamente a eficicia da empresa, através de
acgoes, analises € com o conhecimento dos instrumentos e recursos necessarios, tomando as

decisdes cabiveis (DRUCKER, 1998).

2.7 A era do conhecimento

A era do conhecimento, também chamada economia do intangivel ou era da
informagdo, ¢ marcada principalmente pelo capital intelectual dos profissionais e das
organizagdes. “O capital intelectual ¢ a soma de conhecimentos, informa¢des, propriedade
intelectual e experiéncia de todos em uma empresa, que podem ser utilizados para gerar
riqueza e vantagem competitiva® (LACOMBE; HEILBORN, 2002, p. 489). Portanto, o
capital intelectual supradescrito ndo € concreto ou palpavel.

Lacombe e Heilborn (2002) ainda defendem que hoje a riqueza é fruto do
conhecimento ¢ da informagdo, matérias-primas basicas dessa nova economia, uma vez que
sdo apropriadamente administradas.

No entanto, Drucker (1998) faz uma ressalva quanto a riqueza do conhecimento, no
que tange ao ciclo de vida deste. Afirma que o conhecimento difere dos demais recursos,
tornando-se constantemente obsoleto; assim, o conhecimento avangado de hoje serd a
ignorancia amanh3d. E complementa: “o conhecimento é uma mercadoria perecivel. Ele
precisa ser reafirmado, reaprendido, praticado o tempo todo” (DRUCKER, 1998, p. 102).

As transformagdes cientificas e tecnologicas, especialmente na irea da comunicagao,
ocorridas nos tltimos 150 anos, influenciaram fortemente as organiza¢des. E possivel analisar

mais especificamente com um acompanhamento evolutivo dessas transformacgoes.






A lata quando estd cheia € suficientemente forte para ser empilhada a quase dois
metros do chdo em um supermercado ou colocado em um bai de um caminh3o de entregas
sem problemas. Pode ainda suportar baixas temperaturas ou um calor escaldante sem danificar
a embalagem. E quando vazia, pode ser facilmente amassada para ser jogada no lixo,
tornando-se muito leve e ainda permitindo a reciclagem, trazendo beneficios sociais e
coletivos. Tudo isso é produto de pesquisa e de informagdes, o produto final do
conhecimento.

Nao ¢ possivel imaginar hoje uma empresa que fabrique latas dé cerveja ou
refrigerante que néo utilize tal conhecimento e tecnologias. N&o ha lugar no mercado para as
antigas latas de ago, seus altos pregos finais e custos de fabricac¢io elevados. Nesse sentido as
organizagOes perceberam que a era industrial jA nfdo é mais a realidade presente no mundo
globalizado.

A revolug@o industrial trouxe também significativas mudangas de cunho social em
face as suas grandes inovagGes. Exemplos dessas mudangas que moldaram a sociedade da
época s3o: formas de producdo e consumo; urbanizag¢io, divisdo das pessoas em classes, entre
outros. De Masi (2000) também defende que a sociedade industrial adquiriu hédbitos em
func¢do das transformagdes decorrentes da revolugdo industrial, como horarios padronizados,
criando problemas de transito em grandes centros urbanos; jornada de trabalho em excesso,
causando redu¢do de qualidade de vida; stress, em razdo das pressdes do cotidiano; entre
outros.

O advento da era da informagdo ainda trouxe consigo no final do século XX a
obsolescéncia de muitas premissas fundamentais da antiga era industrial, como a
padronizagdo, maximizagdo, especializagdo, centraliza¢do, concentra¢do e sincronizagdo

linear. Somente a rapida alocag@o de novas tecnologias e ativos fisicos ndo fornecem mais
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vantagens competitivas significativas, nem mesmo a gestdo eficaz dos ativos e passivos
financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997).

Surgem entdo novos conceitos e técnicas para administrar as organizagdes, trazendo
juntamente novos paradigmas da administragdo. Conforme Maximiano (2002, p. 41)
“paradigmas sao modelos ou padrdes, que servem como marcos de referéncia, para explicar e
ajudar as pessoas a lidar com diferentes situagdes”. Ainda conforme Maximiano (2002) a
administragdo informatizada, a alta corhpetitividade, a qualidade de vida, o foco no cliente,
downsizing, a preocupagdo com o meio ambiente sdo apenas alguns exemplos desses novos
paradigmas.

A produgdo em massa de servigos e produtos padronizados, como colocou Ford em
sua maxima sobre o modelo de carro preto, estd sendo substituida pela oferta de produtos e
servigos inovadores, com flexibilidade, eficacia e alta qualidade, podendo ser customizados
conforme o nicho de mercado. A inovag@o e a melhoria dos produtos, servigos € processos
brotam da reciclagem dos funcionarios, pelo uso de alta tecnologia de informagdo e de
procedimentos organizacionais estrategicamente alinhados (KAPLAN; NORTON, 1997).

Em decorréncia de todas as transformagdes ora citadas, e a exemplo do passado, hd o
surgimento de novos modelos ou padrdes de trabalho decorrentes da globalizagdo e da era
pOs-industrial, mudando novamente as praticas adotadas pelas organizagbes. Sendo assim,
Nunes (2003) apresenta um quadro explicativo sobre a transi¢do dos principais elementos da

sociedade industrial para a sociedade do conhecimento, conforme o quadro 1:
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Elementos ’ ~_ De ) _ ~ Para
Tempo .~ . . . . Diferido’
Produto

Lﬁeal ;
"Beta“/produto ‘imperfeito”

) Padrao/produto »
: L ' ’F!es\saas‘proceasos parcerias

hgni 7 estratégicas

Mercado Ind pendente bastldores. Iocal ~Integrado, transparéncia

Ative " .. Tangivel S0 yntangivel

Responsabllldade socnal Fllantropla Estratégico cultural

Estrutura daempresa .. Meganica. 0 1 Organica

Marca » Imagem/logo o N Cultura/valor

Controle >~ /"Rigldﬂ 2 Nl 0 D Fledvel

Planejamento estratégico Formal, top-down De toda .a organizagao, proposito
\ corporativo

Sistemas : . Rigidos,lineares . . . ___Rexiveis dindmicos

Quadro 1: Tra.nsu;ao da soc1edade industrial para a sociedade do conhec1mento
Fonte: Adaptado de Nunes 2003.

Nunes (2003) explica que o tempo, antes classificado como diferido, deixa de ser
mecanico € passa a ser real, pois o tempo de resposta entre agdo e resultado esta reduzido. Os
produtos passam a ser “beta” devido suas evolugdes € aprimoramentos. Os principais recursos
tornam-se as pessoas € seu capital intelectual, os processos flexiveis e as parcerias como
vantagem competitiva. O mercado passa ter um foco menos regionalizado e mais global, em
funcdo da prépria globalizagdo. O ativo intangivel passa a ter peso cada vez maior em
detrimento dos tangiveis. A responsabilidade social passa a integrar a cultura e estratégia da
empresa, € ndo mais encarada apenas como doadora de recursos financeiros. A estrutura da
empresa passa a ser mais flexivel e adaptativa. A marca deixa de ser um mero simbolo para
tornar-se parte da cultura da organizacgfio, agregando valor aos negocios. Os controles
acompanham a nova estrutura. O planejamento estratégico agora ¢ participativo, onde todo o
corpo funcional contribui conforme suas perspectivas. E os sistemas, diretamente ligados com
a estrutura e controle, também tornam-se flexiveis.

Os reflexos destas mudangas perante a sociedade sdo eminentes, € muitos autores
descrevem-nas conforme suas perspectivas. De Masi (2000) acredita que a jornada de trabalho

diminuird, o indice de teletrabalhadores aumentard consubstancialmente € o tempo do
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terem seu valor de mercado muito acima de seu valor contabil. Nestes casos, as novidades e
expectativas tecnologicas ¢ a forga da marca influenciam bruscamente nesta valorizagao.

Os ativos intangiveis podem ser divididos em trés tipos, segundo Sveiby (1998):

a) competéncia do funciondrio — que envolve a capacidade individual de produzir
tanto ativos tangiveis quanto intangiveis nas mais variadas situagoes. De fato, o
que tem maior representatividade neste quesito € que ndo existe organizagdo sem
pessoas, € portanto elas devem ser contabilizadas no balango dos ativos
intangiveis;

b) estrutura intema — representada pelas patentes da empresa, propriedades
intelectuais, modelos, sistemas administrativos e computacionais, entre outros,
sendo que todos sdo, normalmente, de autoria dos funcionarios. Da unido destes
dois primeiros ativos intangiveis nasce a organizacaio ¢;

c) estrutura externa — representada pelas relagdes com clientes e fornecedores, além
das marcas, imagem e reputagdo da empresa perante o mercado. Basicamente, a
determinagdo do valor destes ativos € diretamente proporcional as solugées que a

empresa oferece aos seus clientes.

Conforme Kaplan e Norton (1997) os ativos intangiveis permitem que uma

organizagio:

a) desenvolva relacionamentos que fidelizem os clientes existentes € permitam que
novos segmentos de mercado sejam atendidos com eficiéncia e eficacia;

b) lance produtos inovadores para satisfazer as necessidades de seu publico alvo;
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uma vez que o conhecimento € compartilhado e aliado a capacidade infinita do homem de
gerar mais conhecimento. Sendo assim, surge uma nova conjuntura dentro das organizagdes.

E importante ressaltar conceitos envolvidos na construg¢do do conhecimento,

conforme Lacombe e Heilborn (2002):

a) dados: conjunto de registros sobre determinados fatos, que podem ser
estruturados, analisados e estudados para se obter conclusoes;

b)v informagGes: sdo dados ordenados de maneira coerente e significativa para fins
de compreensio e analise €;

c) conhecimento: é um mix experiéncia estruturada, valores, informagdes e

discernimento técnico.

Portanto, é possivel estabelecer uma relacdo entre estes trés conceitos. Conforme
Lacombe e Heilborn (2002, p. 491) “o conhecimento ¢ adquirido por meio das informagdes,
as quais sdo obtidas por meio dos dados”.

Nonaka e Takeuchi (1997) frisam a importéncia da diferenciagdo dos conhecimentos
ticito e explicito. O conhecimento explicito pode ser facilmente processado por um
computador, transmitido ou armazenado. Porém, a natureza subjetiva e intuitiva do
conhecimento tacito dificulta estes tipos de tratativas. A chave para o conhecimento € a
transformagdo do conhecimento ticito em explicito € novamente para o tacito. Quando isso
ocorre, os conhecimentos transmitidos sdo agregados a outros ja existentes, o que o aperfeigoa
e o complementa. Por isso os autores ainda definem o conhecimento explicito como apenas a
ponta do iceberg.

Essa transformag¢do de conhecimentos representa a inovagdo e o processo de criagao

de novos conhecimentos dentro das organizagdes. Nonaka e Takeuchi (1997) definem a
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delas essa fungao, e o produto final é fruto da interatividade dindmica entre elas (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).
O gerente de projetos também tem essa fun¢do. Inovagdo, criatividade, comunicagao

e socializag@o do conhecimento € algo fundamental para o sucesso da equipe e do projeto.

2.9 Inteligéncia Competitiva

Considerando todos os fatores que tornam o mercado cada vez mais competitivo,
como globalizagio, a evolugdo dos meios de comunicagdo, a capilarizagdo do conhecimento,
técnicas administrativas e de produgdo, entre outros, a inteligéncia competitiva (IC) surge
como uma alternativa para compreender melhor o mercado concorrente.

Segundo Fuld (1995 apud TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 87), “inteligéncia
competitiva é o resultado da analise de informagdes e dados coletados, que ird embasar
decisdes”. A autor ainda frisa a distingdo de conceitos entre dados, informagdes e
conhecimento, ja esclarecidos no capitulo 2.8 — Organizagdes do conhecimento. Essa
distingdo ressalta a importincia do conhecimento em fungdo da tomada de decisdo, uma vez
que ¢é o elemento principal deste processo.

Conforme a Organiza¢do Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva, a
ABRAIC (2004), a IC pode ser definida como um processo proativo de informagdes sobre as
for¢as que influenciam nos negé6cios para a melhoria do processo decisério, em ambito
estratégico ou tatico, além de proteger o conhecimento da organizagdo.

H4 uma clara preocupagdo dos autores em deixar claro IC ndo ¢ sindnimo de

espionagem. Espionagem ¢é a busca ou acesso de dados e informagdes através de praticas
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ilegais, enquanto a IC se vale de meios licitos para a obtencdo destes dados, como exame de
informes publicos, entrevistas e qualquer outro meio ético e legal.

De acordo com Teixeira Filho (2000) ha trés pontos basicos a serem ressaltados no
fluxo de IC: deve haver pesquisa e coleta de informagdes; o processo deve ter periodicidade
continua e nio esporadica e; deve haver uma anélise evolutiva do histérico das informagdes
coletadas. Descreve ainda que nem sempre as informagdes estdo disponiveis de maneira
pronta e precisa, fazendo-se necessarias a pesquisa e coleta de informagSes. Realca a
importancia da IC ser um processo permanente e avaliado em fung¢do do tempo, pois as
organizagbes estdo inseridas em um mercado cada vez mais dindmico, o que exige sempre
informag6es atualizadas para ndo ocorrer vieses influenciadores na tomada de deciséo.

Ainda conforme Teixeira Filho (2000), ha cinco fatores essenciais para garantir o

sucesso de um processo de IC. S3o eles:

a) regionalidade: quanto menor for a abrangéncia do tema de interesse, mas facil
" sera o processo de obtencdo de informagGes especificas;

b) dinamismo: quanto mais dindmico for o tema de interesse, menor serd a
acuracidade das informagGes coletadas;

c) regulamentag@o: caso o tema de interesse ndo esteja previsto em qualquer
regulamentagio de um 6rgdo ou instituigdo, as informagdes terdo dificil acesso;

d) concentragdo: quanto menos agentes atuando no tema de interesse, mais facil

sera a obteng¢do de informagdes especificas e;
e) integragdo: quanto maior o controle dos agentes atuantes do tema de interesse

sobre seus recursos e fornecedores, mais dificil serd a coleta de informagdes.
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Figura 6: — Perspectivas do balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
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Os indicadores propostos por Kaplan e Norton (1997) servem como base
fundamental para a indicagdo das medidas de desempenho organizacional. Porém as
organizagcbes devem se adaptar e selecionar também outros indicadores adequados a sua
realidade, objetivando manter a visdo integrada e de longo prazo de seus negdcios,
acompanhando os resultados e indicadores vitais as suas organizagdes.

Campos (1998) afirma que, conforme o porte da organiza¢do, podem haver
diferentes indicadores de desempenho nos niveis estratégico, titico e operacional. No entanto,
recomenda que ndo se deve abrir mais que sete categorias no nivel estratégico, o que
diminuiria a eficiéncia do processo.

Kaplan e Norton (1997) defendem que o BSC permite avaliar a geragdo de valor que
cada unidade de negodcio cria para seus clientes, haja vista os objetivos das unidades de
negocio estarem além da exclusiva perspectiva financeira. Isso permite o melhoramento
continuo e especifico das 4reas da organizagdo, agregando eficiéncia interna e tornando-a
mais competitiva.

De acordo com Campos (1998) o BSC, por sua apresentagdo grafica e facil analise,
permite uma visualizagdo rapida e abrangente da situagdo do negdcio, sob a lente dos
indicadores do cenario.

Entretanto, deve haver um sistema de informagdes que envolva todos os niveis da
organiza¢ao, compartilhando as medidas financeiras e ndo-financeiras preestabelecidas. Essa
comunicagdo serve para mostrar a todos aqueles que trabalnam na empresa os objetivos
criticos que devem ser alcangados para vque a estratégia adotada seja bem-sucedida. Portanto,
os funcionarios de linha de frente precisam entender o efeito financeiro de suas ag¢Ges, bem
como os executivos do mais alto escaldo devem reconhecer os condutores do sucesso a longo

prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Segundo Kaplan e Norton (1997), a organizacdo deve estabelecer inicialmente as
metas financeiras como receita, crescimento, lucratividade ou fluxo de caixa. Quanto a
perspectiva dos clientes, o principal € identificar claramente os segmentos € mercados pelos
quais estd competindo. Apés o estabelecimento destes dois indicadores, a organizagio deve
definir objetivos e medidas para os processos internos, o que na visio destes autores
representa um dos beneficios fundamentais do BSC. E as metas de aprendizado e crescimento,
formando o elo final do processo, expdem os motivos para investimento em reciclagem de
funciondrios, tecnologia, sistemas de informagbes e procedimentos organizacionais,
produzindo inovagdes e melhorias significativas para a empresa.

Portanto, o BSC ¢ mais que um sistema de medidas titicas ou operacionais, ¢ um
sistema de gestdo estratégica que analisa e avalia, sob Oticas financeiras e n3o-financeiras, o
desempenho a longo prazo dentro das organizagtes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Uma vez esclarecido o conceito, é de suma importancia ressaltar como o BSC deve

ser utilizado. De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 25) este deve ser utilizado para:

[...] articular a estratégia da empresa, para comunicar a estratégia e para ajudar a
alinhar iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a
finalidade de alcan¢ar uma meta em comum. Utilizado dessa maneira, o scorecard
ndo pretende manter as unidades individuais e organizacionais em conformidade
com um plano preestabelecido, que ¢ o objetivo dos sistemas de controle
tradicionais. O balanced scorecard deve ser utilizado como um sistema de
comunicagdo, informagdo e aprendizado, ndo como um sistema de controle.

E € no sentido de aprendizado continua, compartilhamento de informagdes e
avaliagdes ndo-financeiras que o BSC se identifica com a gestio do conhecimento
organizacional. Estas caracteristicas sdo compartilhadas por ambas, € os conceitos
apresentados na descrigdo do BSC auxiliam no entendimento de um topico de grande

importéancia para as organizagdes do conhecimento — a avaliagdo de ativos intangiveis.
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A grande contribui¢io do balanced scorecard para a gestdo do conhecimento, na
opiniio de Olve, Roy e Wetter (2001) & que o desenvolvimento da capacidade profissional
dos atores sociais, os dados e informag8es da organizagdio € sua estrutura so revisados a luz
dos objetivos e da estratégia no momento em que eles so escolhidos. Ou seja, O BSC guia e
mostra o caminho pelo qual o conhecimento deve percorrer, tendo em vista um objetivo
tragado e definido sob as medidas de desempenho adotadas. Assim, os esforgos para
capacitagio profissional, a socializagdo do conhecimento, a inovagio e os demais
investimentos em conhecimento estarfio direcionados para a consecucio da estratégia

organizacional.









Foi atribuida uma nomenclatura especifica para cada um dos sujeitos entrevistados,

tendo em vista os depoimentos colocados no corpo do trabalho para ratificar as conclusoes

alcangadas. A nomenclatura consiste em um nome pseudominico dado a cada sujeito,

conforme segue:

2

entrevistado 01;
entrevistado 02;

entrevistado 03;

) entrevistado 04;

entrevistado 05;
entrevistado 06 e;

entrevistado 07.

Somente hd nomenclatura dos sujeitos na entrevista, pois as observagdes

participantes, que consistem em anota¢des efetuadas juntos aos gerentes de projeto, foram de

ambito geral, e ndo individual.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados se deu através de dados primdrios, entrevistas estruturadas com

questdes abertas, observagdes participantes e andlises documentais; e dados secundérios

através de bibliografias e sites da internet.
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As entrevistas estruturadas, definidas por Gil (1994) como entrevistas desenvolvidas
a partir de uma relagc@o fixa de perguntas, onde todos os entrevistados respondem-nas na
mesma ordem, foram realizadas com todos os sujeitos da pesquisa.

As observagoes participantes, as quais foram obtidas através do contato direto entre o
pesquisador, o fenémeno especificado e seus atores com o objetivo de captar informag¢des no
contexto natural em que ocorrem (CHIZZOTTI, 2001), foram realizadas apenas com os
gerentes de projeto.

As andlises documentais foram realizadas a partir de documentos fornecidos pela
empresa que serviu de objeto de estudo, como normas, quadros explicativos, fluxos e
esquemas de trabalho e organogramas.

Para Gil (1989) técnicas de coletas de dados como entrevista e observagdo devem
obedecer a uma ordem cronoldgica, seguindo um roteiro. Portanto, primeiramente foram
realizadas as observagdes participantes, para que fosse possivel analisar na prética os quesitos
essenciais a concepcdo deste trabalho, como processos técnicos, comportamentos, meios de
comunicagdo, relacionamento entre as pessoas, capacidade de organizagao e fatores referentes
a cultura organizacional. Em seguida, foram elaboradas e realizadas as entrevistas
estruturadas com os sujeitos da pesquisa, de forma a identificar quesitos importantes, na visdo
individual de cada entrevistado. Esses quesitos referem-se aos valores organizacionais, cultura
organizacional, requisitos gerenciais e técnicos do GP, responsabilidades dos GP, varidveis
inerentes ao processo de gerenciamento de projetos, influéncia dos GP na tomada de decisdo
estratégica, além de outras informag¢Ses importantes para a constru¢do da analise do modelo
de gestdo empregado pela Lucida.

Portanto, as categorias de analise da pesquisa, proveniente dos instrumentos de coleta

de dados ora abordados, resumem-se aos valores organizacionais, estrutura organizacional,
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requisitos gerenciais e técnicos do GP, responsabilidades do GP, varidveis inerentes ao
processo de gerenciamento de projetos e fatores influenciadores do modelo de gestio.

Para coletar os dados junto 4 empresa, duas viagens com itinerario Florian6polis —
Sdo Paulo foram feitas. A primeira, para realizar as observagdes, ocorreu no periodo de 22 a
23 de abril do corrente ano. A segunda, onde foram feitas as entrevistas pessoais, ocorreu no

periodo compreendido entre 26 e 28 de maio também do corrente ano.

3.3.1 Entrevistas

Para os devidos fins desta pesquisa, as entrevistas se realizaram de forma pessoal,
além de um método ndo caracterizado por qualquer autor pesquisado, o tipo de entrevista
virtual.

O tipo de pesquisa virtual consistiu no método de aplicagdo de perguntas e obtengao
de respostas simples, porém através da internet. Uma ferramenta de chat foi utilizada para
formalizar a comunicagio, deixando assim registrado as respostas no historico da ferramenta.
O chat utilizado é o mesmo usado dentro da propria Lucida para comunicagdo interna,
conforme pode ser visto no item 5.1.3 desta obra.

A ferramenta utilizada para as entrevistas pessoais foi um mini gravador de audio, o
que facilitou o desenvolvimento da entrevista, uma vez que o entrevistado teve a possibilidade
de expressar-se livremente e deixar fluir suas idéias.

O universo da populagio entrevistada, somando sete sujeitos, foi composto pela
diretoria da empresa, com o intuito de avalizar a 6tica do nivel hierdrquico mais alto da

organizagdo, e na totalidade do nivel gerencial, no que tange a parte de gerenciamento de
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10 — O gerente de projetos tem alguma participagdo na contratagdo ou no desligamento de
pessoal de suporte — tecnologia da informagdo e criagdo? Através deste questionamento
buscou-se analisar a influéncia que o gerente de projetos possui na composi¢do do quadro

funcional, haja vista sua vivéncia operacional agregar valor 4 tomada de decis3o final.

11 — Quando um novo gerente de projetos entra na Licida, qual o procedimento adotado para
sua interagio com os meios produtivos vigentes? E de suma importancia analisar como é o
processo inicial de aprendizado ou do compartilhamento das informag¢des ocorre ja no inicio
do exercimento da fung¢do de gerente de projetos. Sendo assim, o objetivo desta questdo a

verificar como esse processo nasce.

12 — Em relagdo aos gerentes de projetos da Lucida, qual € a taxa e turn over? Esta pergunta
foi direcionada apenas para os diretores, haja vista sua especificidade estratégica. A intengao
foi verificar se essa taxa ¢ prejudicial ou néo para a inovagdo dentro da organizagdo, uma vez
que novas experiéncias geram novos conhecimentos e agregam valor aos processos

operacionais.

13 — A Lucida oferece algum curso de capacitagdo para os gerentes de projetos? Com esse
questionamento, foi possivel avaliar em que propor¢do a Lucida oferece um ambiente do
aprendizado no sentido da capacitagdo profissional, além do incentivo a eficiéncia

operacional.

14 — No caso de resposta afirmativa da questdo numero 13, o gerente de projetos auxilia no
processo de selecdo do curso? Com esta continuidade da questdo anterior, analisou-se a

existéncia da gestdo participativa ou impositiva que ocorre dentro da Lucida.
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( ) Novos procedimentos operacionais e tecnologias

Essa ordenacio visa obter a escala de valores organizacionais sob a 6tica individual
dos entrevistados. Desta forma, podem ser confrontados os aspectos de direcionamento de
esforgos operacionais com os objetivos estratégicos da organizagéo.

Apbs a conclusdo das entrevistas especificamente, fez-se necesséria a transcricdo em
meio digital para que os dados pudessem ser melhor analisados e utilizados. No total, as
entrevistas geraram trinta e seis paginas de informagao, o que contribuiu enormemente para o
desenvolvimento pratico e possibilitou a otimizagdo do uso das informacGes. A transcrigao,
que consistiu em ouvir todas as entrevistas e digita-las de maneira mais literal possivel, durou

em torno de quinze horas.

3.3.2 Observagdes participantes

As observagOes participantes foram realizadas junto aos GP da Lucida, onde as
informagdes foram coletadas através da observag@o dos sujeitos enquanto exerciam suas
atividades profissionais no dia-a-dia, do ambiente da organizag¢do e através de perguntas
pertinentes aos fatos observados.

A ferramenta de coleta de dados utilizada para as devidas anota¢Ges foi um diario de
campo. Para Minayo (1994) didrio de campo é o instrumento para se recorrer em qualquer
momento da pesquisa. Nele sdo registradas as informagdes, questionamentos, percepgdes €
angustias do pesquisador.

Nio houve preparagdo prévia dos quesitos a serem analisados no diario de campo,

todavia, os objetivos especificos nunca deixaram de nortear a coleta de dados.
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A analise das observagdes participantes ocorreu com base nas anotagdes efetuadas no
diario de campo. A partir dessas anotagoes, foram feitas leituras atenciosas que permitiram
definir as categorias que tém ligagdo direta com os objetivos especificos desta pesquisa.

A andlise dos dados coletados nas entrevistas ocorreu apds a transcrigdo em meio
digital das respostas. O documento gerado a partir dessa técnica, foi lido atentamente de
maneira a possibilitar a constru¢do da parte pratica da pesquisa através da elaboragdo do
corpo do trabalho e de citagdes dos entrevistados, corroborando com as conclusGes auferidas.
Isso foi possivel a partir da defini¢do das categorias relevantes a pesquisa.

Para melhor utilizar o documento transcrito, otimizando de maneira organizada as
informagGes nele constante, todas as respostas, totais ou parciais, utilizadas para a construgdo
do trabalho foram destacadas em outra cor 4 medida que iam sendo utilizadas. Dessa forma,
houve maior facilidade em lidar com os dados, no sentido de identificar quais informagdes
ainda ndo tinham sido abordadas.

O quadro 2 faz uma relagdo entre os objetivos especificos, as categorias de andlises

dos dados e os instrumentos de coleta:

Obijetivos especificos Categorias de analise Instrumento de coleta

Aa) Entrevista - questoes 07 e
a) Valores Organizacionais 18 / Diério de campo

b) Estrutura Organizacional Ab) Entrevista - questoes 09 e
c) Fatores influenciadores do |15/ Diario de campo

modelo de gestao Ac) Entrevista - questdes 02,
03, 05, 10-14 e 16

A) Compreender o modelo de gestao
de projetos no ambito das
organizagdes do conhecimento

B) Descrever e analisar as

.. . . ista - ao 01
atividades e responsabilidades do  |d) Requisitos gerenciais e Bd) Entrevista - questdo 01/

Diario de campo

GP enquanto componente do técnicos dos GP . -

\ - Be) Entrevista - questoes 04,
processo produtivo de bens e) Responsabilidades dos GP L.
. . 06 e 08 / Diario de campo
intangiveis

C) Identificar e analisar as variaveis
envolvidas no processo de
gerenciamento de projetos, em

f) Variaveis inerentes ao
processo de gerenciamento de
projetos

Cf) Entrevista - questdo 17 /
Diario de campo

organizagdes do conhecimento

Quadro 2: Correlagdo entre os objetivos especificos em fungdo da analise de dados.
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E salutar ressaltar que em todos os momentos a Lucida foi muito receptiva e
acessivel no tangente a coleta de dados. Houve total liberdade para as observagdes e
entrevistas, além da cooperacio e boa vontade dos envolvidos. A Licida também forneceu
documentos de cunho estratégico e operacional, relacionados & geréncia de projetos, para
analise e construgdo do trabalho.

Houve um comprometimento por parte do pesquisador em encaminhar com
antecedéncia o material referente 4 empresa para sua analise e aval quanto a publica¢do das
informacdes aqui constantes. Desta forma, garantiu-se um processo transparente, uma relagéo
de confianca muito salutar, onde a Licida permitiu a publicaciio de todas as informagdes

numa comunicagio via e-mail.
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No andar da Licida, ha uma sala de espera com sofas, de maneira a deixar os
convidados confortaveis enquanto eventualmente aguardam. Essa sala encontra-se antes da
porta que da acesso ao escritorio, no hall dos elevadores.

O escritorio € amplo e espagoso, pois a altura do teto é de dois andares. Existem
escadas que ddo acesso a mais duas salas somente nas extremidades do escritorio, porém estas
salas se localizam exclusivamente nos cantos, deixando o kall central com maior espago entre
o chdo e o teto. Numa destas salas ficam situados os trés diretores-socios da empresa,
enquanto que a outra € uma das trés salas de reunido existentes. Além disso, 0 ambiente é
climatizado, claro, limpo e ndo ha divisdo fisica entre as areas da empresa, salvo a sala dos
diretores.

Existe também uma copa, localizada em uma extremidade do escritorio, na qual
encontra-se uma maquina de café expresso que oferece varias bebidas quentes além do caf€.
Um frigobar para guardar frios e conservar alimentos também estd disponivel. E ainda
existem dois puffs para descanso, utilizados nas horas de pausa do trabalho. Cortesias da
empresa para a constru¢do do bem estar dos individuos dentro da organizagéo.

Proximo a copa existem dois banheiros, de um total de seis. Os demais estdo
localizados da seguinte forma: um na sala da diretoria e os outros trés na extremidade oposta
do escritorio.

Quanto a disposi¢@o das equipes e equipamentos, as trés unidades de negocio estdo
separadas por ilhas. Entenda-se por ilha um conjunto de profissionais alocados fisicamente
uns proximos aos outros trabalhando sinergicamente. Cada colaborador trabalha com um
microcomputador e estdo agrupados por unidades de negocio e fungdo. Isso remete a
organizagdo a trés ilhas: uma com os colaboradores da Lucida Tecnologia, outra com os da

Licida Studio e outra com os da Lucida Software, além da sala da diretoria e do pessoal da
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area administrativa. Todos eles trabalham com alto grau de interagdo miitua, tornando-se um
arquipélago.

Os computadores e equipamentos sdo modernos e todos os colaboradores tém acesso
a essas tecnologias, formando um corpo funcional homogéneo neste aspecto. Portanto, a
diretoria utiliza um computador com as mesmas configuragGes técnicas que todos os demais
colaboradores da organizagdo. E importante frisar que a tecnologia ¢ algo verdadeiramente
presente dentro da Lucida, e ndo algo restrito a certas areas ou departamentos. Até porque seu
ramo de negdcio e a sua necessidade de produgdo exigem tecnologia, conhecimento e
modernos equipamentos. Deste modo, a configuragdo basica dos micro-computadores da
Lucida é Pentium 1V, 1,7 Gb de processamento e memoéria RAM de 256 a 512 Mb, além das
placas de video e de som de alta qualidade. Os monitores sdo de 17 polegadas, cada
computador tem um fone de ouvido, um mouse dptico — que € mais leve que o convencional, e
os colaboradores da Lucida Studio possuem também uma caneta que funciona como mouse
para facilitar a pratica de desenhos e criagdo em geral, chamada de tablet. Como ndo poderia
deixar de ser, a conexdo com a internet da-se através de banda larga em tempo ilimitado em
todos os computadores instalados.

A empresa possui aproximadamente duzentos livros sobre tecnologia, artes graficas,
desenvolvimento de projetos, publicidade e demais assuntos relacionados ao seu segmento de
negocio, além de indmeras revistas especializadas e a assinatura mensal de algumas delas.
Todo esse material encontra-se disponivel fisicamente no escritorio, disposto em prateleiras,
de forma que qualquer individuo possa acessa-los livremente, ndo havendo qualquer tipo de
restricio para a consulta. O objetivo da Lucida é justamente proporcionar o uso do
conhecimento como ferramenta e dar suporte as suas operagdes internas, facilitando os

processos, a socializagdo do conhecimento e garantindo qualidade e eficiéncia.
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Em um projeto de comunicagio, o GP envolve quase em sua totalidade, em torno de
80% ou 90%, recursos de criagido (Studio) e apenas 10% ou 20% de recursos de
tecnologia (TI). Enquanto que em um projeto de tecnologia ocorre o contrario
(ENTREVISTADO 02).

A dinamicidade da organizagdo em questdo também pode ser apreciada através da
reciclagem e da socializagdo do conhecimento. Isso ocorre principalmente mediante a
disponibilizagdo de documentos € normas pelos meios de comunicagdo formais e informais e
pelo compartilhamento de novos conhecimentos entre os proprios colaboradores. O reflexo
disso € o aumento da agilidade operacional, melhoria de processos e a inovagdo, presente no

ambiente criativo da organizagao.

H4 uma reunido de gerentes quinzenal para compartilhar com os demais GP o que
ocorre com cada um dos projetos (ENTREVISTADO 01).

A diretoria de projetos e o PMO tém acesso a todas as informagdes dos projetos
através de documentos preenchidos e armazenados na intranet pelos GP
(ENTREVISTADO 03).

Este ponto reforga a caracterizagdo da Licida como organizagdo do conhecimento,
uma vez que o ambiente de cooperagdo muitua, € ndo o ambiente internamente competitivo,
prevalece. Outra caracteristica que retoma o item da estrutura dindmica da organizagdo € a
maleabilidade estrutural no que tange a alocag@o de pessoal conforme as prioridades do
projeto. Ou seja, os colaboradores sio remanejados de projetos de acordo com a necessidade,
e nesse ponto a socializagio do conhecimento facilita o processo, uma vez que ndo ha

procedimentos estranhos aos colaboradores de cada UN.

Quando ha um projeto novo, a equipe desse projeto € criada e permanece até sua
realizagdo. Depois esses cada integrante ¢ devolvido para sua area pertinente. A
empresa deve ter uma estrutura organizada, de maneira a permitir a alocagéo e re-
alocagdo de pessoal de acordo com as necessidades (ENTREVISTADO 03).

O quadro funcional tem em torno de quarenta colaboradores, que estdo dispostos

entre as UN, geréncia de projetos, area administrativa e diretoria. A hierarquia apresentada é
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enxuta e representa a subordinag@o e a responsabilidade de cada area, conforme a ilustragio a

seguir:

I | I | |

Diretaria Diretoria de Diretoria de Diretoria de Diretoria de
Administrativa Produtos Operagdes Projetos Negécios

— Processos

He)

_@ — Relacionamento

— Administrativo | | Marketing
=

Figura 7 — Organograma Lucida.

O que se pode observar nitidamente, é que as fungGes diretivas da empresa s@o
atribuidas a trés diretores. Dois destes, por suas vezes, assumem fungdes cumulativas em duas

diretorias, o que os sobrecarrega em termos de falta de tempo e excesso de responsabilidades.

At€ pouco tempo, nés faziamos uma avalia¢do de todos os profissionais da empresa
a cada trés meses. Porém a empresa cresceu € como OS responsaveis por essas
avaliagSes eram os diretores, hoje isso n3o € feito mais [...] (ENTREVISTADO 05).

Esse é um fator que prejudica e pode comprometer algumas atividades dependentes

direta ou indiretamente dos diretores da organizagdo.
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A comunicagdo entre os membros de cada equipe ocorre através de reunides, e isso é
reportado para a diretoria através de documentos registrados na intranet
(ENTREVISTADO 03).

A comunicagdo € feita verbalmente, por e-mails e intranet. No que tange a
comunicados em geral, sdo feitos através de e-mails (ENTREVISTADO 07).

Além dos veiculos de comunicacio ja citados, os chats on line também sado
utilizados. O mais interessante neste ultimo ponto € que todos utilizam e de maneira
constante, mesmo que estejam fisicamente muito proximos uns dos outros. Provavelmente
pelo fato de ser em tempo real, o que proporciona agilidade na troca de informagdes, e ndo
caracterizar propriamente uma comunicagdo formal, como o e-mail. O char oferece ainda
algumas vantagens e praticidades tecnolégicas como envio de arquivos através dele proprio,
envio de links para consultas e pelo fato que a mensagem fica registrada ainda que o outro
usudrio ndo esteja em sua maquina naquele momento, possibilitando-o responder assim que
possivel.

Pode se constatar nas observagbes a larga utilizagdo dos chats, especialmente para
fins de trabalho, porém nenhum entrevistado sequer citou-os. Mesmo em sua informalidade, €
uma ferramenta de comunica¢do que auxilia no processo produtivo, além de ser bastante
utilizado.

A intranet é de vital importancia para a organiza¢do. Nela residem os documentos,
normas, projetos e demais arquivos vitais & mesma. Representa a formalidade dos processos e
atua como ferramenta de controle para os gestores e gerentes de projeto. Portanto, a
comunica¢do na organiza¢do ndo é uma barreira a consecugdo dos objetivos e metas, pelo

contrario, é um fator positivo que agrega eficiéncia ao processo produtivo.

Do ponto de vista operacional, as atividades referentes aos projetos sdo repassadas
através da intranet, registrando e centralizando as informag¢es (ENTREVISTADO
04).

A Intranet é a base de todo o processo operacional (ENTREVISTADO 03).
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dindmico, ha troca de informag¢Oes fazendo com que esse conhecimento seja transmitido para
outrem. Da mesma forma, quem recebe as informag¢Ges também a interpreta individualmente e
constréi o seu conhecimento, tomando-se um ciclo. Isso é explicitado pelos autores Nonaka e
Takeuchi (1997) quando descrevem sua espiral do conhecimento, a qual explica esse ciclo de
aprendizado entre conhecimento tacito e explicito.

Portanto, a gestdo da organizagdo Lucida incentiva a reciprocidade natural de seu
quadro de colaboradores. O ambiente construido pela direcdo da organizagdo é extremamente
motivacional e os resultados positivos sdo aparentes. O cooperativismo, o senso de
responsabilidade, o profissionalismo, 0 comprometimento, qualidade dos servigos, a vontade
de aprendizado e a disposi¢do dos colaboradores para com a Lucida é visivel. Isso traz um
sentimento de realiza¢do tanto para a parte diretiva da organizagdo quanto para a area de
produgio.

Outra caracteristica forte do modelo de gestio é a geréncia dos projetos voltada a
cria¢do de valor, exceléncia operacional e proximidade com o cliente.

O GP em especial, ainda possui influéncia na parte diretiva da organizacgdo. Isto é
fruto de suas competéncias profissionais exercidas no dia-a-dia operacional, aliado as suas
fung¢Ges gerenciais. Desta forma, a dire¢do da Liucida encontra um forte auxilio quanto as
decisOes de cunho estratégico, tanto as questOes relacionadas ao mercado e a clientes até

questOes internas, como estrutura ou processos.

O GP tem influéncia em questdes relacionadas principalmente a clientes e as
questdes comerciais as vezes (ENTREVISTADO 07).

O GP sempre estd relacionado as questdes comerciais e de seus clientes. Em
especial a de seus clientes, pois é o profissional com informag¢des chave sobre o
cliente, podendo impactar inclusive em outras questes comerciais
(ENTREVISTADO 06).

Nossos GP sio bastante autdnomos em relag3o aos seus clientes, e percebem que a
estratégia deve visar o relacionamento e novos projetos (ENTREVISTADO 04).
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A satisfagdo do cliente € o objetivo Gltimo da empresa em relagdo ao mercado. E
para manter essa satisfa¢do, entrega no prazo e qualidade do produto séo essenciais
(ENTREVISTADO 03).

A satisfagdo do cliente é o item mais importante, porém ela esta atrelada a qualidade
e ao prazo de entrega (ENTREVISTADO 01).

Tudo isso estd sobre um pano de fundo de conhecimentos, em uma ambiente de

cooperatividade mutua, compartilhamentos e alto capital intelectual e tecnologias.

5.3 Variaveis do gerenciamento de projetos

As principais variaveis envolvidas nos projetos, de uma maneira genérica, sdo o
tempo, custo, qualidade e escopo. Obviamente cada projeto, na sua singularidade, tem

caracteristicas e prioridades diferentes, mas estes sdo alguns dos pontos em comum a todos.

Existem reunies de controle periddicas, chamadas de project review, para verificar
o andamento dos projetos em fungio do escopo, tempo, qualidade e prazo de entrega
(ENTREVISTADO 02).

O GP ¢ uma pessoa que sabe equilibrar qualidade, tempo e o que nés precisamos
entregar, que é o escopo (ENTREVISTADO 01).

Resultado para organizag¢do significa basicamente o cliente estar satisfeito, entrega
no prazo, cumprimento das estimativas, traduzir um custo em relagdo ao mercado
competitivo e melhor (ENTREVISTADO 03).

O RFP (request for proposal) é basicamente um documento de estimativas com a
descri¢@o do escopo, prazo e prego. Uma proposta comercial enviada aos clientes
(ENTREVISTADO 05)

O custo é algo inerente a todos os projetos, o que se reflete na Lucida através do
nimero de horas empreendidas para a realizacdo dos mesmos. Inicialmente isso ocorre através
de estimativas, conforme o escopo definido inicialmente junto ao cliente e através de reunides

com 0s gerentes que controlam os recursos de cada UN. Somente analisando conjuntamente o
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escopo com as disponibilidades técnicas ¢é possivel estimar as horas necessirias e
consequentemente os custos.

As disponibilidades técnicas sdo controladas pelos gerentes de recursos. Estes estdo
dispostos na geréncia de projetos e nas UN. Dessa forma, quando ha novos projetos cada

gerente de recurso avalia a disponibilidade que abrange sua érea.

A diretora de projetos gerencia os recursos gerentes, para designar quem ficard
responsavel pelo novo projeto desde seu planejamento até sua implantagdo. A
gerente de criagdo identifica quais habilidades ou skills sao necessarias e disponiveis
ao projeto. E o gerente de tecnologia faz 0 mesmo em sua UN (ENTREVISTADO
05).
O tempo € estimado e controlado por todos os GP através de uma ferramenta padréo,
0 MS Project. Desta forma, identifica-se o tempo de realizagéio necesséria para cada atividade

do projeto bem como o tempo de duragdo total e data para entrega.

Através do Project o GP sabe quanto tempo vai levar para se executar cada atividade
ou o projeto todo (ENTREVISTADO 01).

Otimiza-se o tempo sempre através de atividades paralelas, contanto que haja
disponibilidades técnicas para tal. Dessa forma, o prazo de entrega do produto torna-se menor,

levando juntamente consigo os custos do projeto.

Existe um paralelismo de atividades, ou seja, elas ocorrem simultaneamente para
otimizar o tempo (ENTREVISTADO 04).

A engenharia simultinea ocorre, atividades paralelas ocorrem sim
(ENTREVISTADO 01).

A qualidade estd muito relacionada com a satisfagdo do cliente. Isso envolve a
qualidade do produto em si, conforme defini¢do do escopo inicial € cumprimento de prazo de

entrega.
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ocorre um duas etapas: um teste escrito, com questGes tedricas e praticas e; entrevistas, que

ocorre com os diretores € com o PMO.

O processo de contratagcio envolve uma prova contendo questdes tedricas sobre as
areas de geréncia de projetos e questdes praticas, para analisar o desenvolvimento do
raciocinio em cima do assunto de geréncia de projetos. Uma entrevista com a
diretora de projetos e com o PMO também ocorre (ENTREVISTADO 04).

Quando houve minha contratagdo, fiz uma prova de gerenciamento e projetos onde
a maioria das perguntas foram extraidas do PMOBK e entrevistas com o PMO e a
diretora de projetos (ENTREVISTADO 07).

Geralmente, os proprios GP que ja atuam na empresa indicam profissionais para os

testes. Ocasionalmente pode ocorrer uma contratagdao direta, ou seja, sem as etapas pré-

definidas. Isso se deve ao fato de uma pessoa-chave ao processo de contratagdo ja ter

trabalhado com o profissional indicado e ja conhecer detalhadamente seu perfil. Entretanto, a

divulga¢io das vagas normalmente ocorre em organizages especificas sobre geréncia de

projetos ou agéncias de emprego.

’

E

Percebi, desde que entrei na Lucida, que ocorrem indicagdes para preencher cargos
de GP através de colegas que trabalham aqui mesmo (ENTREVISTADO 01).

Ja indiquei um profissional que foi contratado imediatamente, pois jé havia
trabalhado com ele em outra organizagdo e jié conhecia seu potencial
(ENTREVISTADO 03).

Noés colocamos os anincios para obten¢io de curriculos juntamente a parceiros
como o PMI/SP e a CATHO, mas o principal é a rede de contatos
(ENTREVISTADO 05).

importante monitorar o desempenho dos GP, para garantir que 0S processos

praticos € questdes relacionadas a clientes e satisfacdo sejam analisados. Isso ocorre de

maneira muito natural dentro da organizagdo, seu ambiente cooperativo e propicio a

socializagdo do conhecimento corrobora com isso. Todavia, ndo ha um meio formal de

avaliacdo, mas sim de acompanhamento no sentido de que as varidveis — escopo, prazo,
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conflitos, necessidades, expectativas, situagdes inusitadas e atendimento de pessoas em geral

exige qualidades especificas.

Organizag@o, disciplina e responsabilidade. Estes sdo quesitos fundamentais a
qualquer GP (ENTREVISTADO 05).

O conhecimento sobre o mercado especifico em que os projetos serdo desenvolvidos
¢é essencial. Paciéncia, devido & mudangas constantes e pressdes por resultados
também s3o importantes. Assim como o espirito empreendedor, para criagio e
inovagdo (ENTREVISTADO 03).

No entanto, existem outros pontos a serem considerados em relagdo aos

conhecimentos técnicos. O dominio de ferramentas adequadas a gestio de projetos é

essencial, pois auxiliam de maneira singular todas as fases do projeto.

5.4.1.1 Ferramentas

As ferramentas utilizadas para a execugdo das atividades também apresentam
primordial importancia. Para um GP, embasando-se na Licida como exemplo, as principais

ferramentas de trabalho sdo: WBS Chart Pro, MS Project, MS Office e a intranet.

a) WBS Chart Pro — o Work Breakdown Structure Chart Pro é uma ferramenta de
criagdo de diagramas hierarquicos, estruturando o escopo do projeto sob a forma
de atividades e sub-atividades. Isso torna a visualizagdo e o entendimento do
projeto e dos componentes envolvidos no mesmo mais claros (vide anexo C);

b) MS Project — o Microsoft Project ¢ a ferramenta principal do gerenciamento de

projetos, pois ¢ nele que sdo desenvolvidos os planos, acompanhadas as
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atividades, controlado o andamento do projeto em fungdo do tempo e recursos,
além de apresentar os resultados finais. Utiliza graficos para facilitar a gestdo e
melhorar sua eficiéncia, e ainda faz uma interface com o WBS, tormando-as
ferramentas dinamicamente interligadas devido sua compatibilidade técnica;
(vide anexo D)

¢) MS Office — o Microsoft Office é um conjunto de ferramentas para a elaboragdo
de documentos, planilhas, apresentagSes, entre outros. Utilizado normalmente
para a produgdo e confecgdo de relatérios gerenciais, apresentagdes para os
clientes, graficos de resultados, etc, ¢;

d) Intranet — E uma ferramenta prépria, desenvolvida para uso interno. Nela estdo
contidas as informagdes e histéricos dos projetos, atividades e clientes. O PMO é
o responsavel pelo treinamento de todos os colaboradores nesta ferramenta (vide

anexo E).

A intranet € a base de tudo. Qualquer empresa que tenha um relacionamento com a
Lucida estd cadastrada na intranet. Além dos projetos em todos os seus siarus,
atividades, etc (ENTREVISTADO 03).

Existe um treinamento da intranet elaborado que é ministrado pelo PMO para todos
os colaboradores da Liacida (ENTREVISTADO 05).

Estas s@o algumas das ferramentas utilizadas pela Lucida para garantir o bom
funcionamento dos processos, valendo-se dos conhecimentos de seu capital intelectual e

obtendo maior proveito disso.

Para solicitagdo de tarefas e execu¢do de trabalhos a intranet é muito utilizada. Ela é
muito Gtil no dia-a-dia. O Word e o Power Point sdo utilizados para elaboragao de
apresentagdes e documentos. O WBS graficamente consegue expor bem o escopo do
projeto (ENTREVISTADO 01).

Hoje, nés temos uma ferramenta que baseia e da suporte ao processo operacional — a
intranet. Além do Project que fornece suporte ao planejamento (ENTREVISTADO
03).
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A ferramenta usada para estimativa e controle do projeto é o Project
(ENTREVISTADO 06).

A intranet tem um valor agregado de controle muito grande. Através dela é possivel
controlar atividades, horas estimadas, horas realizadas, responsdveis por
determinada atividade e o estado do projeto (ENTREVISTADO 04).

A intranet é uma bela ferramenta de suporte aos GP, principalmente por diminuir o
trabalho manual de fechar relatdrios, consolidagdes, etc (ENTREVISTADO 05).

O WBS auxilia nas estimativas, defini¢io e controle do escopo dos projetos,
permitindo uma concenfragdo maior sem perder o foco, face as outras intmeras
atividades necesséarias (ENTREVISTADO 04).

Existem outras ferramentas, além das ja citadas, que também auxiliam os GP no
controle e execuc@o dos projetos. A extranet, por exemplo, ¢ uma ferramenta que auxilia a
comunica¢do com o cliente, para o repasse das informagGes e interagdo com agentes externos

a empresa.

A extranet ¢ utilizada para fazer algumas publica¢des e repassar informagdes aos
clientes (ENTREVISTADO 07).

O cliente tem, através da extranet, informagSes sobre o andamento do projeto,
relatorio de horas, etc (ENTREVISTADO 05).

Até pouco tempo, cada GP utilizava as ferramentas que melhor o convinha. Hoje ha
uma padronizacdo das ferramentas, com o intuito de estabelecer padrdes de qualidade para o
controle e execugdo dos projetos. Normalmente os controles eram feitos em uma ferramenta

qualquer e encaminhada via e-mail para os envolvidos no projeto.

Houve uma época que cada gerente fazia seu controle de horas e de atividades de
uma forma diferente. Hoje, os documentos sd3o padrdo, ha histérico e
armazenamento de dados, o processo é comum a todos os GP (ENTREVISTADO
06).

Portanto, as ferramentas adequadas se mostram fundamentais para a gestdo de

projetos, uma vez que proporcionam auxilio operacional a todas as atividades envolvidas. A

uniformizag@o das principais ferramentas também ¢é de grande valia para a organizagdo e vai
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as informagdes sobre o andamento de cada projeto e ainda aumentar a seguranga
no que tange ao controle e processos operacionais;

repassar atribuig¢Ges aos envolvidos nos projetos. Papel fundamental na lideranga
e na coordenagio do projeto;

intermediar e solucionar eventuais conflitos que impegam a equipe de trabalhar
com o méximo de produtividade. E evidente que as caracteristicas citadas por
Maximiano (1995), referentes aos conhecimentos sobre comportamento humano
e técnicas administrativas s@o relevantes. No entanto, a coesdo do corpo
funcional como um todo minimizam tais impeditivos;

gerenciar os requisitos dos projetos. Os conhecimentos sobre geréncia de
projetos em si, padronizados pelo PMI, sdo fundamentais para a gestdo eficiente;
coletar estimativas e justificativas das horas necesséarias a realizag@o dos projetos
junto com a equipe. Neste ponto, € salutar frisar as habilidades e experiéncias
praticas do GP, que podem minmimizar a diferen¢a entre quesitos estimados
versus realizados. Na Lucida, preza-se bastante pela pratica profissional em
geréncia de projetos, sendo que as experiéncias individuais sdo repassadas aos
demais GP. O trabalho em equipe também é fundamental, contribuindo e
agregando valor aos produtos finais desenvolvidos;

controlar o numero de horas estimado e realizado para cada atividade ou
atribuigdo. O controle é mais que necessario € influencia o projeto em todos os
aspectos. A intranet, enquanto ferramenta principal da Lucida, assegura que esse
quesito seja cumprido sobremaneira e;

dar suporte a execugdo do processo comercial. Isso demonstra a interatividade do
GP com as demais UN ndo s6 ao que tange o gerenciamento do projeto, mas

também nos processos inerentes a estas.
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O processo de gerenciamento ocorre de maneira flexivel, montando equipes de
projetos e re-alocando pessoal de acordo com seus perfis e as necessidades apresentadas. Isso
se reflete na capacidade de moldar-se e adaptar-se, obtendo ganhos operacionais, aumentando
sua eficiéncia, sua agilidade, demonstrando inovagéo e revelando um ambiente criativo.

Outro aspecto, ainda quanto ao modelo de gestdo, € o sentimento de cooperativismo
entre os colaboradores, o que € propicio para a troca de experiéncias e compartilhamento do
conhecimento, fatores de consideravel relevancia.

A Inteligéncia Competitiva e o balanced scorecard foram descritos em funcdo de sua
ligagdo com o tema abordado e em carater complementar a pesquisa, haja vista sua
classificagdo, também, como descritiva. No entanto, através das informacdes coletadas em
campo ndo se identificou caracteristicas destes dois itens, limitando-os a parte tedrica.

No que tange as atividades e responsabilidades do gerente de projetos enquanto
componente do processo produtivo de bens intangiveis, algumas qualidades se fazem
necessarias. O GP deve possuir competéncias, habilidades e atributos nio s6 de um lider, mas
de um profissional extremamente gabaritado e multidisciplinar, para coordenar a equipe e
monitorar, acompanhar os resultados técnicos e operacionais e exercer todas as suas
responsabilidades. A visdo global do GP também ¢é de suma importincia para agregar valor ao
produto, neste caso intangivel, identificando oportunidades para superar as expectativas dos
clientes. Seu sucesso depende do conhecimento tedérico aliado a expertise operacional
(THOMSETT, 1990).

Seus conhecimentos essenciais envolvem requisitos técnicos sobre gerenciamento de
projetos, sobre gestdo de pessoas e dominio de ferramentas para o planejamento, execucdo e
controle das atividades pertinentes. Suas habilidades residem especialmente no trabalho em
equipe, lideranga, resolugdo de conflitos, tomada de decisdo em condi¢des adversas,

negociacdo e relacionamento interpessoal. As atitudes dos GP estdo estreitamente ligadas aos
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valores organizacionais. Sendo assim, a capacidade de assumir responsabilidades, o
comprometimento com os resultados e com a satisfagdo do cliente sdo inerentes a fungio.

Suas responsabilidades consistem em integrar e coordenar os processos, organizar e
sincronizar as informagdes, avaliar os resultados, controlar as atividades e cronogramas,
monitorar o desempenho, interagir com o cliente, com a diretoria e as equipes envolvidas.

E no tocante as varidveis envolvidas no processo de gerenciamento de projetos, o
tempo, a qualidade, o custo e o escopo t&€m colocagio central. Obviamente cada projeto, na
sua singularidade, tem caracteristicas, prioridades diferentes e especificidades diferentes, mas
estes sdo alguns dos pontos em comum a todos.

Sendo assim, o tempo de execugio do projeto, bem como os prazos comprometidos
para entrega do produto ao cliente; os custos inerentes referentes as horas necessarias para
desenvolver e concluir os projetos; a qualidade atribuida ao produto final e; tudo isso aliado
ao escopo previamente definido, ou seja, as necessidades e expectativas do cliente, formam as
principais varidveis envolvidas no processo de gerenciamento de projetos.

Portanto, o GP ¢ parte integrante da organizagdo ndo s6 sob o ponto de vista
meramente operacional. A relevancia de seu papel em uma organizagio do conhecimento
estende-se a questdes estratégicas. Seu profissionalismo é valorizado e¢ a Licida monta seu
modelo de gestdo, planeja suas estratégias e traga seus rumos organizacionais podendo contar
com um aliado forte. Um aliado que assume responsabilidades, tem autonomia de lideranga,
toma decisdes, lida com incertezas e outras variaveis, exerce o trabalho em equipe, interage
com as demais &reas da empresa, influencia positivamente nos processos operacionais, esta
familiarizado com alta tecnologia no desenvolvimento de softwares € criagdo, coordena as
unidades de negocio sinergicamente, registra as informagdes, controla de perto os resultados,
incentiva a socializa¢gao do conhecimento e da troca de experiéncias, além de ter participagio

fundamental na geragdo de receita para organizagio.
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ANEXO C - EXEMPLO DE FERRAMENTA DE TRABALHO - WBS

| Home do Projeto I
I Modulo #1 I I Modulo #22 I | Moédulo #3 I

Feature Set #1 | | Feature Set &2 I | Feature Set &3 I
Féature b= | Feature #1 Feature 1 I
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da feature

Feature £3

Agrupamento
logico de features

Qutro detalhe
Feature 14 relevante da
feature

T

Feature &3 I
Feature &2
Feature =4 I

Feature #3

HE










