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INOVACAO E GESTAO DE PROJETOS: OS “FINS” JUSTIFICAM OS “MEIOS”.

RESUMO

O advento da globalizagdo, a evolucao dos meios de comunicacéo, aliados ao progresso dos recursos de
tecnologia da informacéo, impuseram uma dindmica de aceleragéo progressiva aos processos de mudanca
em geral. Este fenémeno tem feito com que, cada vez mais, as organizacdes busquem e renovem seus
instrumentos de gestdo, em prol do aprimoramento de atividades e processos que lhes garantam a
inovacdo de um determinado produto e/ou servico. Ao mesmo tempo em que a globalizacdo torna o0s
mercados mais competitivos, 0 “cliente moderno’ passa a ter mais opc¢Oes e a ser mais exigente. Diante
desta realidade, é preciso que as organizacOes se adaptem a este novo cenério, de forma a cada vez mais
oferecerem produtos e/ou servicos com maior qualidade e a pregos mais competitivos. Entre as medidas
que podem ser tomadas para alcancar este objetivo, encontra-se a pratica de gerenciar projetos de uma
forma mais profissional e planejada. E para auxiliar os gerentes nesta pratica, um campo da administracdo
estd em ascensdo: a Gestdo de Projetos a partir da metodologia do Project Management Institute (PMI).
Com as constantes fusdes, aquisicoes e, consequentemente, diversificagdes dos negdcios das organizacdes
no atual mundo globalizado, o gerenciamento de projetos pode ser uma opg¢ao para que as organizagdes
superem seus desafios e obstaculos relacionados a inovacédo e, a0 mesmo tempo, alcancem seus objetivos
de resultados e crescimentos almejados. Enfim, este ensaio tedrico se propde a debater a inovacéo e a
gestdo de projetos nas organizagOes contemporaneas, onde a primeira sdo 0s “fins” e a segunda, 0S
meios .

Palavras-chave: Inovacéo; Projeto; Gestéo de Projetos.

INNOVATION AND PROJECT MANAGEMENT: THE "ENDS" JUSTIFY THE "MEDIA"

ABSTRACT

Globalization, the growth of media, and the progress of information technology have contributed to a
gradual acceleration of the dynamic processes of transition. This phenomenon has attracted organizations
in the search and replacement of their management tools, in order to enhance activities and processes to
guarantee their product and/or innovative services. Though globalization makes markets more
competitive, the “modern client” now has more options and is more demanding. Organizations need to
adapt to this new scenario in order to offer more products and/or services with higher quality at more
competitive prices. Among the measures that can be taken to achieve this objective, there are planned and
professional practices of project management available. And, to support managers in this practice, a
business area is growing: Project Management, from the methodology of the Project Management Institute
(PMI). Due to merging, acquisitions, and diversification of business organizations in today’s globalized
world, project management can be an option for organizations to overcome their challenges and obstacles
related to innovation, and, at the same time, achieve their objectives, desired results, and growth. This
theoretical paper proposes to discuss the innovation and project management in modern organizations,
where the first are the “ends” and the second the “means”.

Keywords: Innovation; Project; Project Management.
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1 INTRODUCAO

Constata-se, atualmente, que organizacGes — dos mais diversos setores — buscam cada vez mais
alavancar seus niveis de competitividade, uma vez que o ambiente de negdcios apresenta-se competitivo e
em constante mudanca. Assim, as organizagOes necessitam atender requisitos de inovagdo, qualidade,
preco, e em prazos cada vez menores. Mesmo porque o ciclo de vida dos produtos € cada vez mais curto.
A gestédo de projetos passou a ser essencial para as organizagdes, principalmente as do ramo tecnologico,
uma vez que nesta época de competicdo baseada na rapidez, o gerenciamento bem sucedido de um projeto
pode fazer com que o0s novos produtos cheguem mais rapidamente ao mercado, ultrapassando assim, 0s
concorrentes e conquistando fatias do mercado.

O desafio das empresas para criar novas vantagens competitivas, reside na utilizacdo do
conhecimento presente nos diversos projetos desenvolvidos na organizagéo, bem como dos processos da
organizagdo como um todo. Numa economia global, o conhecimento torna-se a maior vantagem
competitiva de uma organizacao. Nesse sentido, a gestdo de projetos tem sido apontada como essencial
para as organizagdes, pois € uma ferramenta competitiva que representa niveis crescentes de qualidade,
além de agregar valor aos interesses dos clientes.

As organizagOes tém passado por um amplo processo de transformagdo, organizando-se para
poder dar respostas eficientes, eficazes e efetivas aos desafios ambientais, especialmente aqueles que se
referem a competicdo e posicionamento de mercado. Estas respostas traduzem-se hum conjunto de acoes
que refletem a competéncia da organizacdo para aproveitar oportunidades, no que diz respeito a sua
capacidade de agir rapidamente, rejeitando as limitagOes de tempo, custo e especificacdes. Cada vez mais
0s projetos tendem a crescer em importancia e quanto mais alinhados estiverem com as estratégias de
negacios da organizacdo, certamente mais vantagens estas obterdo na competicao.

Maximiano (2005) é de opinido que a cultura empreendedora é uma das caracteristicas das
organizagOes com exceléncia em gestéo de projetos. A adocéo de gestéo de projetos pode contribuir para o
desenvolvimento, no sentido amplo na organizacdo, de uma cultura, sendo capaz de muda-la
aceleradamente de acordo com as necessidades de cada projeto e, ainda assim, adaptar-se com igual
rapidez a um ambiente dindmico em constante transformacdo. Os empreendimentos empresariais
dependem cada vez mais de projetos, pelo fato de estes serem os vetores de mudancgas que se tornam mais
impositivas e prementes. Apesar de a operagéo corrente introduzir de maneira maci¢a no mercado um
dado produto ou prestar um determinado servico, tornando possiveis as melhorias que permitem alavancé-
las no mercado; por outro lado, somente 0 projeto proporciona mudangas e inovagao que permitem o

desenvolvimento de um novo produto e/ou servico.
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Num passado ndo muito distante, os projetos eram ocasionais e muitas vezes repelidos e
combatidos nas organizacdes, por perturbar as rotinas existentes, destinadas a producdo seriada ou
prestacdo de continuados servicos. Inovar nessas organizag@es era um enorme sacrilégio, a ponto de levar
Henry Ford a dizer que “o cliente pode querer o carro de qualquer cor, contanto que seja preta”. Hoje,
no entanto, pode-se adquirir um automovel pela Internet, bem como fazer um financiamento, especificar
acessorios e, inclusive, sua cor.

O projeto era considerado uma entidade esplria em muitas organizag@es, sobretudo pelo fato de
afetar o conhecido comportamento possessivo dos gerentes departamentais — ou funcionais — nas
organizagOes devotadas a operagdes correntes, as comunicagdes eram laterais, quase sempre necessarias
em projetos multifuncionais,e praticamente inexistentes. O projeto era visto como fonte ou centro de
despesas, enquanto a operacdo corrente era a fonte ou centro de lucro. Quando a mobilidade e a
mutabilidade do ambiente tornaram-se ameacas, as operagdes que ndo foram alteradas a tempo fizeram as
organizagdes por elas responsaveis. A gestdo por projetos passou a ganhar destaque nas organizagdes

As organizagdes precisam competir com mudancas em tempo real e conviver com o potencial de
problemas que esta situagdo implica. A mudanca € inevitdvel em organizacdes voltadas a projetos. O
sucesso da gestdo de projetos, por sua vez, sO podera ser alcancado a partir do momento em que se
consolidar uma cultura que promova 0 comportamento voltado ao éxito. A cultura de uma organizacéo
ndo € algo que se mude da noite para o dia. A despeito do ritmo cada vez mais veloz das mudancas,
estima-se que essa mudanca se dé em termos de anos. Dessa maneira, a gestdo de projetos pode ser
compreendida como um complexo cultural constituido de crencas e valores, e ndo como um conjunto de
normas e procedimentos.

Com a competicao global e a crescente preocupa¢do com 0s aspectos humanos e ambientais, as
formas tradicionais de incentivo a produtividade, que levam em consideracdo apenas o capital e a mao de
obra como fatores de producéo, ja ndo séo suficientes para garantir a sobrevivéncia e a competitividade
das organizaces. Surge assim, o conceito de produtividade sistémica, que aborda de forma mais ampla o
que se entende por produtividade em uma organizagdo. Nesse caminho, esta a gestao de projetos, que traz
beneficios a melhoria da eficacia organizacional e de sua produtividade sistémica, pois se trata de uma
abordagem que pode oferecer o caminho mais direto para a solugdo dos problemas de inovagdo de
produtos que vem sendo enfrentados pelas organizacoes.

Por tudo isso, a inovagao e o desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos estdo estreitamente
associados a moderna gestdo de projetos. Para que um produto e/ou servigo evolua de ideias abstratas para
solugBes concretas e realizaveis, € necessario a execucdo de acles que transformem as informacgdes de

mercado e de tecnologias em descri¢des de engenharia de um produto técnica e economicamente.
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Essas acOes podem ser realizadas por meio dos processos da gestdo de projetos. Assim, procede-se
neste ensaio tedrico a explanacdo acerca da metodologia concebida pelo PMI (Project Management
Institute), a partir da quinta edicdo do PMBOK (Project Management Body Of Knowledge), a ultima,
recentemente, lancada em 2012 —, que é constituida de cinco grandes grupos de processos — iniciagdo,
planejamento, execucdo, monitoramento e controle e encerramento. Se a inovagdo visa a disponibilizar
“algo novo” ou uma “novidade” a um mercado — seja externo ou interno (para uso da propria
organizagdo) —, a gestéo de projetos teria muito a contribuir com a inovacdo. Uma vez que todo o projeto
cria um produto e/ou servico, e, se este for “novo”, “inédito” e “singular”, a gestdo de projetos poderia
possibilitar a inovacgdo a organizacdo “patrocinadora’ do projeto, bem como aos clientes que consumirem
0 produto e/ou servico gerado pelo projeto

Enfim, queremos agucar e encorajar a discussao acerca da gestéo de projetos como 0 “meio” pelo
qual as organizacdes busquem a inovacao de seus produtos e/ou servicos, 0s “fins”; deixando claro duas
premissas importantes: (a) que nem todos os projetos tratam de inovagdo; (b) e que nem todas as
organizacBes fazem uso de projetos para se tornarem ou serem competitivas. Alias, sdo questdes que

podem servir de insights para futuros estudos na area de gestao de projetos.

2 OS “FINS”: INOVACAO

Foi Joseph Schumpeter, em 1912, quem deu a inovacdo um lugar de destaque na teoria do
desenvolvimento econémico. Na oportunidade, ele caracterizou a inovacdo de cinco formas: (a) a
introducdo de um novo bem ou de uma nova qualidade de um determinado bem; (b) a introducéo de um
novo método de producéo; (c) a abertura de um novo mercado para uma industria; (d) uma nova fonte de
matéria-prima ou produto semiacabado; e por fim, (€) o estabelecimento de uma nova organiza¢do em
uma determinada industria (SHUMPETER, 1984). Atualizando os conceitos de Schumpeter para os dias
atuais, o Manual de Oslo (OECD, 2005, p. 46) caracteriza a inovacdo como a “implementa¢do de um
produto ou Servigo — novo ou aprimorado —, de processo, de método, ou ainda, de marketing”. O mesmo
manual considera ainda, a partir dos termos presentes no conceito de inovacao, quatro categorias — ou
grupos — de inovacgdo que estdo, comumente, presentes nas atividades das organizag@es, coOmo segue no
quadro 1.

A introdugdo de uma “novidade”, por si sO, em um mercado ndo caracteriza uma inovagao;

porém, uma inovacao é uma novidade. E preciso que tal inovacao seja percebida — e aceita — pelos clientes
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da organizacdo. Nesse sentido, convém esclarecer trés conceitos que compdem o ciclo evolutivo da

inovacdo: invencao, inovacao e utilizacdo, como o quadro 2.

E a introducdo de um beneficio ou servico novo ou significativamente melhorado, em
relagdo as suas caracteristicas ou usos pretendidos. Incluem melhorias, significativas nas
especificaces técnicas, nos componentes e materiais, software, interface com usuario ou
outras caracteristicas funcionais.

Inovacéo de Produto

E a implementagio de um novo ou significativamente melhorado processo produtivo —
envolve técnicas, equipamentos e software utilizados para produzir beneficios ou servicos
— 0u entrega — interesse na logistica da empresa e embalagem do equipamento, software e
técnicas para fornecer materiais, alocar suprimentos na empresa, ou métodos de entrega de
produtos acabados. Isto inclui modificaces significativas em técnicas, equipamentos e/ou
software.

Inovacéo em Processo

Refere-se & implementacdo de novos métodos organizacionais, podendo ser mudancas em
Inovacéo Organizacional préticas de negdcio, na organizagdo do ambiente de trabalho, ou nas relacdes externas da
organizacao.

Envolve a implementacdo de novos métodos de marketing. Podem incluir mudancas na
Inovacdo em Marketing aparéncia do produto e sua embalagem, na divulgacdo e distribuicdo do produto e em
métodos para definir pregos de beneficios e servigos.

Quadro 1 - Os Quatro tipos de inovagao
Fonte: Adaptado da OECD (2005, p. 16-17, 48-49).

E a centelha inicial, seja ela um conceito ou uma concepgao, um esboco ou um modelo
Invencéo de um novo produto, processo ou servico, ou até mesmo um consideravel
aperfeicoamento daqueles ja existentes.

E 0 processo pelo qual uma idéia ou uma invenco é transposta para a economia, ou seja,
ela tem inicio com essa idéia, fazendo-se uso de tecnologias existentes ou buscadas para

Inovacao P NN -
¢ tanto, até criar o novo produto ou entdo até se implantar 0 NOVO processo ou Servigo e
disponibilizé-la para a producdo do bem ou prestacéo do servigo.
Utilizagso Completa o processo com a introducdo do produto ou servigo na economia, até que ele

seja suplantado por outro, oriundo do ciclo que vai substitui-lo.

Quadro 2 - Ciclo Evolutivo da Inovacgéo
Fonte: Adaptado de Valeriano (2005, p. 16).

De acordo com Valeriano (2005), é preciso deixar claro que existe diferenca entre invencgdo e
inovacdo, conceitos muitas vezes confundidos e tomados indevidamente como sinbnimos. A invencéo dos

principios basicos do helicoptero é de Leonardo da Vinci, que os deixou em um conhecido desenho e um
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curto texto descritivo. Mas o helicOptero so surgiu como inovagdo quatro seculos depois para entrar em
plena utilizacdo logo em seguida. Mediante isso, deve-se observar que, em geral, um mesmo produto,
genericamente considerado, contempla a utilizacdo de varias inovagBes que se sucedem. N0SSOS
instrumentos de indicacdo ou medicdo de tempo, que antes eram os obeliscos, os reldgios de agua, as
ampulhetas, os péndulos, etc., passaram a ser o reldgio de mola para hoje ser o de cristal. Do mesmo
modo, 0 automavel assistiu ao nascimento e ao declinio de dezenas de inovacGes que ele proprio recebeu,
utilizou e descartou.

A inovacgdo sustentada mantém a taxa de aprimoramento de produtos e servi¢os proporcionando
aos clientes existentes melhorias nos atributos que eles valorizam. Diante disso, a inovacgao trata de
pesquisa, descoberta, experimentacdo, desenvolvimento de novos processos de producdo e novas formas
organizacionais. A inovagdo € a criagdo de um produto ou de um processo pela criagdo de valor pela
exploracdo de alguma forma de mudanga, a saber: técnica, materiais, pregos, taxacdo, demografia e até
geopolitica. Ou ainda, a geracdo de novas demandas ou de novas maneiras de explorar um mercado
existente (LIMA et al, 2004).

Balestrin, Vargas e Fayard (2005) sdo de opinido que para que uma organizacdo possa Ser
considerada inovadora é necessario haver receptividade para atualizacdo de procedimentos de trabalho,
desaguando em um processo de mudanca, que permite que sejam desenvolvidas modificacfes na prética
de trabalho pelo conhecimento. As organizagdes inovadoras tém uma visdo sistémica onde suas
preocupacdes ndo se restringem somente ao seu ambito interno, mas enfoca a clientela, trabalhadores e
outras organizacdes no contexto multiplo social e cultural. Além disso, elas tém uma visao de atuacdo que
englobam componentes tais como 0 espaco geografico, cultura técnica, coletivo de atores, l6gica de
organizacdo e uma dinamica de treinamento.

Como resultado, verifica-se, nesse processo, uma nova dimensao das relagdes, que extrapolam 0s
interesses econdmicos, englobando também as dimensdes social, cultural e ambiental. Em razdo do
estabelecimento desta nova relacdo, emerge um novo meio, considerado inovador. Assim, uma
organizacdo inovadora apresenta uma série de componentes tais como: satisfacdo de necessidades de base
da populagdo, instalagBes e infraestruturas adequadas, a¢tes de educagdo e formacao de pericias, amplo
acesso a informacdo, animacgdo socioecondmicas em matéria de oportunidade, énfase no
empreendedorismo e projetos e, por fim, fontes de financiamentos (DRUCKER, 1987).

Portanto, a inovagao diz respeito & “novidade” que, por ventura, esteja disponivel em relagéo a
uma demanda — comercializavel. Assim, pode-se caracterizar graus de novidades em relagdo as mudancas

a partir de duas categorias: inovagdo incremental e radical. A inovagdo incremental trata de prover

Revista de Gestdo e Projetos - GeP, Sao Paulo, v. 4, n. 1, p 138-164, jan./abr. 2013.

144



Sg.;@&&

DPI. ¢: Ceecie ¢ projetns Inovacao e Gestao de Projetos: Os “Fins” Justificam os “Meios”.

melhoramentos em produtos ja desenvolvidos; portanto, possui um baixo grau de novidade. Por outro
lado, a inovacdo radical possui uma nova base tecnoldgica — conhecimentos —, que proporciona
desempenhos superiores e diferenciados e transforma o modo de pensar e utilizar as solugdes existentes;
possuindo, portanto, um alto grau de novidade. A inovacédo radical € um produto, servico, processo ou
método que apresenta caracteristicas de desempenho sem precedentes ou caracteristicas ja conhecidas que
comprovam melhoras significativas de desempenho ou custo e transformem os mercados existentes ou
criem novos mercado. As inovagdes radicais ou revolucionérias transformam o relacionamento entre
consumidores e fornecedores, reestruturam aspectos econdmicos do mercado, desestabilizam produtos
existentes e dao origem a categorias de produtos completamente novas. Elas proporcionam o “motor”
para o crescimento em longo prazo que os lideres empresariais procuram (CORAL, OGLIARI, ABREU,
2008; VALERIANO, 2005).

A julgar por Takahashi e Takahashi (2007), é importante salientar a diferenca entre inovagéo de
produtos ou Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP) e a inovacdo tecnoldgica. A inovacdo de
produtos € o resultado da aplicacdo de uma tecnologia que busca atender as necessidades do mercado.
Logo, o plano de negécios da empresa faz parte de um processo de inovacdo de produtos, e a tecnologia
pode ser aplicada para o desenvolvimento de vérios produtos. Contudo, a tecnologia no &mbito da
inovagdo diz respeito a um conjunto ordenado de conhecimentos cientificos, técnicos, empiricos e
intuitivos empregados no desenvolvimento, na producdo, comercializacdo e utilizacdo de bens ou
Servicos.

Como fruto da inquieta mente humana, o universo da tecnologia ndo é estatico. Sempre surge uma
nova tecnologia e sempre ha evolucdo nas existentes. Trata-se de um ambiente “vivo”, pulsante e
altamente competitivo. Cada tecnologia que surge para competir e substituir passa por periodos de
evolucdo e sucumbe, ao término de uma vida atil. S&o ciclos que se sucedem continuamente, cada um
encerrado, a vida do predecessor € interrompida mais adiante, para ceder a vez a seu substituto
(OLIVEIRA, 2003).

Surge, no entanto, uma pergunta: que fatores influenciam a inovagdo?

Os fatores gerenciais organizacionais e tecnoldgicos que foram identificados como capazes de
contribuir para uma maior velocidade e eficiéncia na inovagao, como séo apontados (CORAL, OGLIARI,
ABREU, 2008; LIMA et al, 2004), foram o0s seguintes:
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e Estratégica baseada no tempo: ser um rdpido e inovador € uma vantagem competitiva;

e Compromisso e suporte da alta geréncia: envolvimento da direcdo desde o inicio do projeto
para evitar mudancas e retrabalho;

e Preparacdo adequada: mobilizar compromissos e recursos; avaliar, analisar e planejar o projeto
— 0s “meios” que iremos abordar na no proximo topico —, compromisso da corporacéo e da equipe
envolvida no projeto;

e Eficiéncia nas atividades indiretas: administracdo e controle do projeto e coordenacdo podem
responder por até 50% do tempo total, exigindo a¢des que garantam sua eficiéncia para reduzir seu
impacto em tempo e custo;

e Adotar uma estrutura horizontal com menores niveis hierarquicos: autonomia dos gerentes e
menor nimero de niveis implicam em menos atrasos na aprovacao de providéncias;

e “Campedes” de produto e lideres de projetos comprometidos e com poder: contribuem para
rapidez, bem como o sucesso do desenvolvimento de produto;

e Alta qualidade na especificacdo inicial do produto: reduz o impacto de tempo e custo de
mudancas nao planejadas;

e Compromisso para controle de qualidade: aumenta eficiéncia do desenvolvimento e reduz o
tempo de projeto;

e Uso de tecnologia da informacdo para comunicacdo e compartilhamento de dados: visa
aumentar a eficiéncia do trabalho em equipe;

e Ligacdes proximas com fornecedores primarios: reduz custo e aumenta a velocidade de
desenvolvimento;

e Acesso a conhecimento tecnoldgico (know-how) externo: terceirizacdo da area de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), além da compra e do licenciamento de tecnologia, podem acelerar o

desenvolvimento de produto.

Na perspectiva de Oliveira (2003), as etapas do desenvolvimento de inovacdo em uma
organizagdo podem ser estruturadas em quatro eixos: (a) prospec¢do do ambiente (externo e interno) para
identificar e processar sinais relevantes sobre ameacas e oportunidades relacionadas & mudanca; (b)
decisdo (com base numa visdo estratégica de como empresas podem melhor se desenvolver) e quais sinais
se devem responder; (c) obtencdo dos recursos que possibilitem a resposta, seja criando algo novo por

meio de P&D, seja adquirindo algo externo, por intermedio da transferéncia de tecnologia; e, finalmente,
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(d) implementacdo do projeto, ou seja, desenvolver a tecnologia e o mercado externo e interno para
responder efetivamente.

Mas, nem sempre foi assim. Nas visoes de Takahashi e Takahashi (2007), entre os anos de 1950 —
1960, o modelo dominante de inovagéo era visto como empurrado pela tecnologia, em outras palavras,
uma consequéncia linear da tecnologia. Logo, maiores investimentos em P&D. Na década de 1960, os
modelos de processo de inovacdo comegaram a dar maior importancia as necessidades do mercado, sendo
visto como uma importante fonte de idéias e de necessidades que deveriam ser captadas pelas atividades
de P&D para gerar inovagdes. Na década de 1970 foram muitas as evidéncias sobre a necessidade de uma
abordagem balanceada entre o suprimento tecnoldgico e as necessidades do mercado, surgindo o chamado
modelo interativo de inovacdo entre necessidades de mercado e P&D. Hoje, 0 processo inovador passa a
ser um sistema integrado em rede. A inovagdo € uma acdo conjunta e cooperada de diversos setores
internos e externos & organizacdo, como empresas, fornecedores, clientes, além de outras instituicdes de
caréter publico ou privado.

A inovacdo é um processo que perpassa toda a organizacdo. Por esta razdo, a integracdo e o
trabalho conjunto de areas distintas sdo fundamentais para o sucesso de um sistema de gestéo voltado ao
desenvolvimento de novos produtos, servicos, processos, etc. Em face disso, Coral, Ogliari e Abreu (2008)
construiram um modelo dividido em cinco grupos de indicadores que apontam préticas inovadoras nas
organizagBes: organizacdo para a inovacdo; inteligéncia competitiva; desenvolvimento de produtos;

monitoramento; e performance em inovacdo; como ser observado no quadro abaixo.
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Desenvolvimento de pessoal; orientacdo para o0 cliente; ambiente inovativo;
envolvimento externo, envolvimento multifuncional (interno); compartilhamento da
Organizacao da Inovacéo visdo, missdo e metas; relacionamento com fornecedores; infraestrutura de P&D;
envolvimento dos funcionarios; flexibilidade de trabalho; relacdo com universidades e
centros de pesquisa; e estilo de lideranca.

Investimento em modernizacdo tecnoldgica; estratégia de tecnologia dos produtos;
Inteligéncia Competitiva geracdo de conceitos de produtos inovadores; estratégia de obtencdo de novas
tecnologias; e sistema de informacéo.

Planejamento do ciclo de vida do produto; ferramentas de apoio a introducdo de novos
produtos; ferramentas para resolucdo de problemas; desenvolvimento automatizado de
projeto; simultaneidade no processo de engenharia; projeto para producdo, uso e
descarte; e controle de mudancas.

Desenvolvimento de Produtos

Monitoramento Feedback de campo; e medidas de desempenho.

Participacdo no mercado; performance funcional de produtos; nivel de satisfacdo dos
empregados; capacidade de inovacéo; introducdo de novos produtos; tempo de retorno
de investimento; nivel de satisfacdo do cliente; tempo de introducdo de um novo
produto/processo; tempo da liberacdo da producéo até o mercado; tempo do conceito até
liberacdo da producéo; e qualidade da produc&o inicial de um novo produto em relagéo
ao especificado.

Performance em Inovagéo

Quadro 3 - Préticas de Inovagdo
Fonte: Adaptado de Coral, Ogliari e Abreu (2008, p. 55-58).

Por tudo isso, Hamel e Prahalad (1995) enfatizam que é inegavel o fato de que o tema inovacéo
vem se tornando o foco de discussfes nas organizagdes e recebendo destaque como uma das principais
estratégias para garantir a sua sustentabilidade. Diversas séo as evidéncias de que os resultados alcangcados
por organizagdes que investem em inovacao sdo positivos e cada vez mais sdo definidas e implementadas
politicas publicas de incentivo as atividades inovadoras.

Hoje, os principais impulsionadores da inovagao séo: desejo de ndo competir somente no mercado
de commodities; busca de vantagem competitiva sustentavel; busca de mudangas na direcdo de suas
estratégias; procura por uma nova plataforma de crescimento para seu negdcio; necessidade de gerar
oportunidades de crescimento para atingir objetivos de receita de longo prazo; determinagdo por aumentar
sua fatia de mercado; necessidade de redefinir misséo e vis&o corporativa; valorizagdo do gerenciamento
colaborativo no desenvolvimento da estratégia; e decisdo por exportacdo. Algumas ameacas, por sua vez,
podem levar uma organizagdo a constatar a necessidade de inovar: mudangas nas necessidades e desejos

dos consumidores — foco de marketing; avancos tecnoldgicos; produtos em fase final de ciclo de vida; e
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aumento da competitividade (CORAL, OGLIARI, ABREU, 2008; HAMEL, PRAHALAD, 1995;
OLIVEIRA, 2003).

E comum que a organizagdo busque a inovagdo como uma acdo reativa as ameacas dos
concorrentes e a perda consideravel de mercado. Entretanto, o ideal € que a inovacdo seja parte da
estratégia da organizacdo, como acdo proativa e de longo prazo, e que as pessoas se constituam no
principal investimento a ser demandado. As organizagOes caracterizadas por estruturas organicas e
flexiveis atingem maior sucesso na introducao de inovacdes. O propésito de criar uma visdo comum do
conceito de inovacao deve estar pautado na motivacgéo das pessoas e na busca do comprometimento em
todos os niveis. Portanto, os “/fins” da organizacdo devem caminhar no sentido da inovacao, a partir do

crescimento sustentavel com lucratividade. Agora, vamos conhecer 0s “meios ”.

3 0S “MEIOS”: PROJETOS

Constata-se que nos Ultimos anos o conceito de projeto tem sido aprimorado com o intuito de
estabelecer um entendimento comum nas organizacdes que trabalham com este tipo de empreendimento.
De acordo com Shtub, Bard e Globerson (1994, p. 12), o projeto pode ser caracterizado como “‘um
processo Unico, consistindo de um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas de inicio e
término”, OU Seja, 0 projeto possui um ciclo de vida definido, e € empreendido para 0 “alcance de um
determinado objetivo, conforme requisitos especificos, incluindo limitagoes de tempo, custo e recursos”.
Por outro lado, a organizacdo PMI enfatiza que um projeto pode ser definido em razdo de suas
caracteristicas distintivas, como empreendimentos que requerem “empenhos tempordrios empreendidos
para criar produtos ou servigos unicos”’, em outras palavras, a unicidade do produto ou servigo possuli,
intrinsecamente, um caréater inovador, pois € um produto ou servico sem precedentes (PMBOK, 2009, p.
4). Nesse sentido, pode-se evidenciar dois conceitos nesta defini¢cdo do PMI que, de certo modo, corrobora
com a dos autores acima, que sdo: temporalidade e singularidade.

Cleland e Ireland (2000) acreditam que um projeto possui cinco caracteristicas que o identificam:
(a) proposito, posto que todo projeto tem uma necessidade, um desejo, uma demanda, visa obter um
resultado desejado e tem um objetivo especifico; (b) integracdo, pois todo projeto tem processos que
interagem entre si e estdo inter-relacionados; () ciclo de vida, ja que, todo projeto tem um inicio e um fim;
(d) Unico — todo projeto tem elementos que sdo Unicos; e por fim, (€) conflitos, devido ao fato de todo

projeto concorrer com os departamentos funcionais da organizacgao, no que se refere aos recursos.
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CARACTERISTICAS PROJETO OPERACAO
Finalidade Criar Reproduzir (produto ou servigo)
Duracéo Transitoria Permanente
Atividade Inovadora Repetitiva
Equipe Multidisciplinar Funcional
Gerenciamento/Administrativo Pessoas Processos
Valoriza Diversidade Similaridade
Procura Eficacia Eficiéncia
Sincronizagio Dificil Facil
Integracdo Considera varias especificacdes Grupos especializados

Quadro 4 - Projeto versus Operagao
Fonte: Adaptado de Valeriano (2005, p. 9-10).

Apds esta conceituacdo do que é um projeto, convém fazer uma analogia com uma operacéo, que
tem caracteristicas antagénicas a de um projeto. As operacdes possuem atividades que ndo sdo temporarias
— e sim, rotineiras — e estas atividades produzem produtos similares, sendo idénticos. Mediante isso, as
operacOes constituem, costumeiramente, a proposta primaria uma organizacdo. Geralmente operacoes de
manufatura representam um exemplo cléassico de operagBes de larga escala que sdo marcadas pela
repetitividade e producgdo quantitativa; como a que, certamente, ja vimos no filme Tempos Modernos de
Charlie Chaplin. Como forma de exemplificar melhor tais diferencas, Valeriano (2005) esboga um quadro
ilustrativo comparando estes dois modelos de gestdo, como indica o quadro 4.

Os produtos ou servigos concebidos e gerados por projeto serdo repetidamente reproduzidos por
operacdes, como uma linha de producdo de um determinado produto ou servigo. Nesse contexto, a
operacdo é o trabalho realizado simultanea e/ou sequencialmente, de modo continuo, resultando na

produgdo de um mesmo produto ou na prestacdo de um dado servico, sem prazo de término em vista.
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Embora projetos e operagdes distingam-se pela duracéo, respectivamente — limitada e sem limite previsto
— e pelo produto — singular e repetitivo, respectivamente, existem alguns aspectos comuns a ambos: sao
executados por pessoas; tém recursos limitados; e sdo planejados, executados e controlados. Assim, é
possivel afirmar que & &rea de gestdo de projetos possui uma abordagem sistémica — planejamento,
execucao e controle — e processual, pois se caracteriza por um conjunto de recursos e atividades inter-
relacionadas que transformam insumos em resultados (VIANA, 2006).

Antes de conceituar gerenciamento de projetos, convém explicitar o significado de gerenciar, que
consiste em executar atividades e tarefas que tém como propdsito planejar, executar e controlar atividades
de outras pessoas para atingir objetivos que ndo podem ser alcangados caso as pessoas atuem por conta
propria. Tendo em vista esta abordagem de gerenciamento, convém adequéa-la ao conceito de projetos,
mediante isso, 0 PMBOK (2009, p. 5) define que a gestdo de projetos “é a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas de projetos com o objetivo de atingir ou até mesmo exceder as necessidades e as
expectativas dos clientes e demais partes interessadas — que também pode ser denominada como
stakeholders — do projeto”.

Como ocorre em outros campos da administracdo, os stakeholders também estdo presentes na
gestdo de projetos. Entende-se por stakeholders todos os individuos e organizacfes que estdo direta ou
indiretamente envolvidos no projeto, ou cujos interesses podem ser afetados, de forma positiva ou
negativa, no decorrer do projeto ou mesmo apds a sua conclusdo. Assim, cabe a geréncia de projetos
identificar os grupos envolvidos, conhecer suas necessidades e expectativas e, entdo, gerenciar e
influenciar estas expectativas de maneira a garantir 0 sucesso do projeto. Um projeto, de qualquer
natureza, pode possuir uma categoria significativa de stakeholders, dos quais os principais sdo: (a)
patrocinador (ou sponsor) — individuo ou grupo que prové recursos financeiros para o projeto; (b) gerente
de projeto — individuo responsavel pela geréncia do projeto; (c) cliente — individuo ou organizacado que
fard uso do produto ou servico gerado pelo projeto; (d) organizacdo executora — empresa CujoS
funcionérios estdo diretamente envolvidos na execucdo do projeto; entre outros, como: distribuidores,
fornecedores, gerentes executivos, entre outros (MAXIMIANO, 2002).

Levando em consideracéo os fatores acima apresentados, surge a seguinte pergunta: “por que a
gestdo de projetos tem emergido? . Ha trés raz0es principais, relacionadas com a inovagéo que conduzem
a esta resposta (MEREDITH, MANTEL, 2000):

e A expansao exponencial do conhecimento humano: no que se refere ao aumento de disciplinas
académicas que tém sido utilizadas para resolver problemas associados com o desenvolvimento,

producéo e distribui¢do de produtos e/ou servicos;
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e A crescente demanda da amplitude do arranjo de complexidade, sofisticacdo tanto de
produtos quando de servigos: diz respeito a satisfazer continuamente a demanda por produtos
e/ou servicos mais complexos e customizados depende da habilidade de projetar um produto de
forma integrada que € parte inerente do sistema de producao e distribuicéo;

e A expansdo ampla do mundo dos mercados competitivos de produtos e/ou servicos
destinados aos consumidores: trata da ampliacdo do mercado mundial que obrigou as empresas
a incluir aspectos relacionados as diferencas culturais e ambientais no gerenciamento de decisfes

sobre o0 que, quando e como produzir e distribuir produtos e/ou servigos.

Em outras palavras, varias razbes tém conduzido as organizacGes a optarem pela gestdo de
projetos, entre elas: (a) aumento da competicdo nos mercados por novos produtos e/ou servigos; (b) a
exigéncia de padrdes de qualidade para produtos e/ou servigos agregados; (c) a necessidade de atualizacéo
tecnoldgica, ou seja, inovacdo; (d) o ambiente em mutacdo constante no que se referem as leis
governamentais, aquisicGes, fusdes e reestruturacdo das organizacdes; (e) a globalizacdo e integracdo dos
mercados; e, por fim, (f) os produtos e/ou servicos “verdes” direcionados ao desenvolvimento sustentavel
(KEELLING, 2002). Mas, nem sempre foi assim, as organizag@es até o final da década de 1980 tinham

outras visOes acerca da gestdo de projetos, como segue na analogia demonstrada no quadro abaixo.

VISAO ANTERIOR

VISAO ATUAL

A gestdo de projetos precisara de mais pessoal e aumentara
0s custos gerais;

A gestdo de projetos permite que se complete mais
trabalho em menos tempo e com reducdo de pessoal;

A lucratividade podera diminuir;

A lucratividade ira aumentar;

A gestéo de projetos aumentara as mudancas de escopo;

A gestdo de projetos proporcionara melhor controle das
mudangas de escopo;

A gestdo de projetos cria instabilidade na organizacao e
aumenta os conflitos;

A gestdo de projetos deixa a empresa mais eficiente e
eficaz ao usar melhores principios de comportamento
organizacional;

A gestdo de projetos é na verdade “colirio nos olhos” para
agradar aos clientes;

A gestdo de projetos permite que se trabalhe em maior
proximidade com relacéo aos clientes;

Somente projetos grandes necessitam de gestdo de
projetos;

Todos os projetos serdo beneficiados pela gestéo de
projetos;
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A gestdo de projetos aumentara os problemas de

qualidade: A gestdo de projetos aumenta a qualidade;

A gestdo de projetos criara problemas de autoridade e

poder: A gestéo de projetos reduz as disputas por fatias de poder;

A gestdo de projetos pde em evidéncia a subotimizacdo ao | A gestdo de projetos permite que as pessoas tomem
cuidar apenas do projeto; melhores decisdes para a empresa;

A gestéo de projetos entrega produtos a um cliente; A gestéo de projetos produz soluges;

O custo da gestdo de projetos pode tornar a empresa ndo-

competitiva. A gestéo de projetos fara a empresa progredir.

Quadro 5 - Visdo Anterior versus Visdo Atual da Gestdo de Projetos
Fonte: Adaptado de Meredith e Mantel (2000, p. 4 — 10).

Contata-se nos estudos de Kerzner (2002), que a gestdo de projetos nas organizacbes sofreu
diversas alteracdes nos Ultimos 50 anos. Para tanto, o autor classificou trés periodos da evolugdo da gestao

de projetos, conforme segue no quadro abaixo.

Compreende o periodo entre 1950 a 1985, quando os projetos estavam limitados a
organizacOes publicas. Foi no setor publico que surgiu a disciplina gestdo de projetos —
como militares e aeroespaciais do governo americano. Cabe ainda ressaltar, que nesta
fase os profissionais gerentes de projetos eram escolhidos mediante critérios técnicos.

Gestao de Projetos Tradicional

Refere-se ao periodo entre 1985 a 1993, e é identificado pela migragdo da gestdo de

Gestéo de Projetos projetos para as organizagfes privadas, como forma de ampliar seus negécios, visando
Renascimento aumentar a produtividade e a lucratividade. O que contribuiu para emergir diversos

confrontos do gerente de projetos, em torno de questdes de autoridade e poder.

Diz respeito ao periodo entre 1993 até hoje, e esta relacionado com a migracdo da
disciplina para todas as reas de negdcio da empresa, tornando-a orientada a projetos. A
autoridade méaxima do gerente de projetos foi a solucdo para resolver os confrontos
ocorridos no periodo do Renascimento.

Moderna Gestdo de Projetos

Quadro 6 - Os Periodos da Evolucédo Gestéo de Projetos
Fonte: Adaptado de Kerzner (2002, p. 35).
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A administracdo de projetos tornou-se a principal atividade organizacional das organizacGes
modernas. Isto quando se considera organizacdes que buscam constantemente a inovagao, juntamente com
a avaliacdo dos resultados que é extremamente importante para todos os envolvidos no projeto. Para tanto,
trés questdes devem ser observadas a partir do momento em que se avalia um projeto: uma, € ir ao
encontro dos objetivos do projeto, no que se refere ao acordo, contrato ou compromisso inicial. E no
contrato que, normalmente, estdo especificados as caracteristicas operacionais e técnicas do produto final,
0 tempo — ou prazo — em que seré entregue e o orcamento do projeto; outra, € o impacto no cliente, que
trata de avaliar 0 sucesso do projeto com base nas necessidades, problemas e satisfacdo do cliente; e, por
altimo, os beneficios da organizacdo, que inclui o sucesso comercial, resultados de mercado e o
desenvolvimento de uma nova linha de produtos e de uma nova tecnologia.

O Corpo de Conhecimento da Gestdo de Projetos — traducdo do significado de PMBOK — é um
manual que “prega” as melhores préticas da disciplina de gestdo de projetos, a partir de uma definicéo do
PMI. Esta instituicdo estruturou este manual em cinco grandes grupos de processos: iniciacao,
planejamento, execucdo, monitoramento e controle e encerramento; em dez areas do conhecimento:
integracéo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagdo, riscos, aquisicdo e partes
interessadas; além, de 47 processos — levando em consideracao a quinta edigdo de 2012, pois a versdo
anterior, a quarta edicdo havia 42 processos, com nove areas do conhecimento; na quinta edi¢do foi
incrementada a décima area do conhecimento: “partes interessadas” (stakeholders). Nao € objeto deste
presente ensaio detalhar cada um dos 47 processos: (a) iniciacdo: 2 processos; (b) planejamento: 24
processos; (C) execugdo: 8 processos; (d) monitoramento e controle: 11 processos; e (€) encerramento: 2
processos. Por esta razdo elaboramos o quadro 7 sumarizando-o0s. Caso haja interesse em conhecer cada

um dos processos, recomenda-se 0 contato com o manual do PMBOK (2012).
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INICTACAOQ PLANEJAMENTO EXECUCAOQ MONITORAMENTOE CONTROLE | ENCERRAMENTO
Gestiode Int < Desermvolvero tenmo de abathma | Desermolvero plane de gerendamento do | Orientar e gerendaro trabalhe | Moritorar e confrolaro trabalhe do projeto: | Encerar o projeto ou
sraa e THTEBTALAY | do projeto (Praoject Charter); projeto; do projeto; Realizar controleintegrado de mudangas; fase.

Gestio de Escopo

Mio ha processos.

Planejar o gerenciamento do escopo;
Coletar os requisitos;
Definir o escopo;
Cnar aestihmra araliica de projeto (EAP);

MNio ha processos.

Walidar o escopo:
Controlar o escopo;

Nio ha processos.

Gestiao de Tempo

Mio ha processzos.

Planejaro gerendarrnento do cronograma;
Definir as atividades;
Sequenciar as atividades;
Eztimar os recursos das atividades;
Estimar a duragio das atividades;
Desenvolver o cronograma;

MNio ha processos.

Controlar o cronograma;

Nio ha processos.

Gestio de Custos

Mio ha processzos.

Planejar o gerenciamento dos custos;
Esztirnar oz custos;
Determmminar o orgamento;

MNio ha processos.

Controlar os custos;

Nio ha processos.

Gestiao de Qualidade

Mio ha processzos.

Plangjaro gerendanento da qualidade;

Fealizar a garantia da qualidade;

Controlar a qualidade;

Nio ha processos.

Gestio de Recursos

Mio ha processzos.

Planejar o gerenciamento dos recursos

Mobilizara equipe do projeto;
Desenvolver a equipe do

Mio ha processzos.

Nio ha processos.

Humanos humanos; projeto;
Gerendara equipe do projeto;
Gestio de = : Planejar o gerenciamento das Gerencaras conmricacdes do e = :
. ~ Mio ha processzos. B S Controlar as comunicages; Nio ha processos.
Comumnicacio comunicages; projeto;

Gestdo de Riscos

Mio ha processos.

Planejar o gerenciamento dos nscos;
Identificar oz nzcos;
Fealizar a analise qualitativa dos niscos;
Fealizar a analise quantitativa dos riscos;
Flanejar respostas aos nscos;

MNio ha processos.

Controlar oz niscos;

Nio ha processos.

Gestio de Aquisicdo

Mio ha processos.

Planejaro gerendarnento das aquisigdes;

Conduzir as aquisigdes;

Controlar as aquisigbes;

Encemrar as agusighes.

Gestdo de Partes
Interessadas

Identificar as partesinteressadas;

Planejar o gerenciamento das partes
interezzadas;

Gerendaro awolvimento das
partes interessadas;

Controlar o envolvimento das partes
intereszadas;

Nio ha processos.

Figura 7 - Processos do Pmbok — 5 Edicéo
Fonte: Adaptado do Pmbok (2012, p. 37)
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E possivel observar a partir do quadro, que todos os projetos sdo divididos em fases e, sejam
grandes ou pequenos, tém um ciclo de vida definido. No minimo, um projeto ter4 um estagio inicial, uma,
ou Vaérias fases intermediarias, e uma etapa final. O término de cada estdgio representa para o gerente de
projeto, o patrocinador e os demais stakeholders, uma oportunidade de avaliar se o projeto deve avangar
para a fase seguinte, que so deve ser iniciada quando as “entregas”’ da fase anterior tiverem sido revisadas
e aprovadas. Entende-se por “entrega - ou deliverable —tudo o que deve ser produzido para que a fase ou
0 projeto sejam encerrados; sao elementos tangiveis, que podem ser avaliados e comprovados, ou seja, 0
escopo do projeto. O conjunto das fases coletivas atravessadas pelo projeto € denominado ciclo de vida do
projeto. Os estagios encadeados — handoff — sdo as fases do projeto que percorrem o ciclo de vida do
projeto. Assim sendo, pode-se afirmar que cada fase pode ser reconhecida pela apresentacdo de uma
entrega especifica (ou varias), marcando o final daquela etapa (Heldman, 2006).

Com relacdo as areas do conhecimento, cada uma delas cumpre uma funcdo na gestdo de
projetos: (a) integracdo - refere-se a coordenacédo de todos os aspectos do plano de projeto e envolve um
elevado nivel de interacdo; (b) escopo - diz respeito a definicdo de todas as atividades do projeto
necessarias ao cumprimento das metas; (c) tempo - visa assegurar que o projeto termine dentro do prazo
previsto; (d) custo - busca assegurar que o projeto termine dentro do orcamento aprovado; (e) qualidade -
tem o intuito de assegurar que o projeto atenda aos requisitos com 0s quais se comprometeu com o cliente;
(f) recursos humanos - abrangem todos os aspectos do gerenciamento e da interacdo das pessoas
envolvidas no projeto; (g) comunicacdo - esta relacionada com as habilidades gerais de comunicag&o entre
os envolvidos no projeto; (h) riscos - referem-se, a0 mesmo tempo, as ameacas e as oportunidades do
projeto; (i) aquisicdo - diz respeito a compra de bens ou servigos de fornecedores externos e prestadores de
servicos; e (j) partes interessadas — tem relacdo com aqueles que possuem interesse no projeto ou que séo
afetados positiva ou negativamente por seus resultados (Heldman, 2006; Maximiano, 2002; Pmbok,
2012).

Na gestédo de projetos é importante ndo confundir fases e ciclo de vida do projeto com os grupos de
processo de gerenciamento de projetos. As fases e ciclo de vida do projeto descrevem como sera
concluido o trabalho associado ao produto do projeto. Os cinco grupos de processos do gerenciamento de
projetos (iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle e encerramento) organizam e
descrevem como serdo conduzidas as atividades para que os requisitos do projeto sejam atendidos. O
alicerce do conceito de que os grupos de processos sdo interativos estd em um ciclo denominado

“Planejar-Fazer-Verificar-Agir” — Plan-Do-Check-Act (PDCA) — e que foi definido pela primeira vez
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por Walter Shewhart e mais tarde modificado por Edward Deming. De certo modo, a ideia por detras
desse conceito é que cada elemento de um ciclo é orientado para resultados. O PDCA é um ciclo que deve
funcionar continuamente, ou seja, todas as suas quatro etapas devem ser executadas sempre e de modo
interativo para a obtengdo da melhoria continua em cada processo de gerenciamento de projeto (Frame,
1995; Valeriano, 1998).

O ciclo de vida de projetos em uma organizacao corresponde a sequéncia de atividades e decisdes
que vao desde o surgimento da ideia do novo produto e/ou servigo até a disponibilidade desse bem —
tangivel ou ndo — ou deliverable para a producédo e comercializagdo. Cabe destacar que ciclo de vida de
projetos ndo é o mesmo que ciclo de vida de produto. O primeiro define o que precisa ser feito para
completar o projeto. Os ciclos de projeto variam conforme a inddstria ou tipo de projeto, além de poderem
incorporar peculiaridades de cada organizacdo. O segundo vai desde a concepcdo de um novo produto até
a sua retirada do mercado de consumo, quando ele deixa de ser comercializado. Esta é uma érea de
marketing, do qual o ciclo de vida de produto é estruturado em cinco grandes etapas: concep¢do e
definicdo do produto — em termos de beneficios; introducdo; crescimento; maturidade; e declinio do
produto.

Assim como 0s projetos sdo Unicos, as organizacdes em que sdo executados também o séo, ja que
possuem estilo e cultura proprios que influenciam no modo como o trabalho do projeto € conduzido.
Mediante isso, € importante compreender dois aspectos referentes as organizacGes: modelos e estruturas
organizacionais. Os modelos de organizacdes podem ser categorizados de trés maneiras: organizacdes
orientadas a projetos; organizacfes ndo orientadas a projetos; e organizacBes hibridas; como segue na
figura abaixo. Com relacdo as estruturas organizacionais, ha trés categorias: (a) funcional; (b) matricial —
sendo que ela é subdividida em mais trés categorias: fraca, balanceada e forte — e (c) projetizada (Frame,
1995).
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Figura 8 - Os periodos da evolucéo gestéo de projetos

OrganizagBes cujas receitas se originam primariamente do desenvolvimento de
projetos para terceiros; adotam o modelo de geréncia de projetos com forte
influéncia do Project Management Office (PMO); as organizacdes tém
departamentos operando por projetos com sistema de suporte adequados; o
gerente de projeto tem responsabilidade por lucro e perdas; o gerente de projeto é
reconhecido como uma profissdo; organizacdo voltada para inovacdo; e 0s
projetos geram, na maioria das ocasides, lucros.

Organizacdes orientadas
a projetos

Empresas de fabricagdo de produtos, servigos financeiros, etc; raramente tém
sistemas de gerenciamento de projetos para suportar as necessidades dos projetos
de forma efetiva e eficiente; poucos projetos; lucratividade associada a produgao;
barreiras as inovacoes; e produtos com longo ciclo de vida.

Organizaces ndo orientadas
a projetos

E orientada especialmente para a producio, mas com muitos projetos; énfase no

Organizac6es hibridas desenvolvimento de novos; voltadas para o marketing; produtos com curto ciclo

de vida; e necessidade de rapidez no desenvolvimento dos processos.

Fonte: Adaptado de Heldman (2006, p. 13 —21)

Figura 9 - Os periodos da evolugao gestéo de projetos

c MATRICIAL
CARACTERISTICAS MATRICIAL FRACA BALANCEADA MATRICIAL FORTE
Cargo do (_.“aerente de Coorde,nador de P_r Ojeto ou Gerente de Projeto Gerente de Projeto
Projeto Lider de Projeto
Divide o enfoque entre as
Enfoquicgg_gt(e;rente e responsabilidades do Projetos e a sua execucdo Projetos e a sua execucdo
) projeto e as funcionais
Poder do Qerente de Autorld,ac_je e poder Equilibrio entre autoridade Autoridade e poder totais
Projeto minimos e poder

Tempo do Gerente de
Projeto

Parcial nos projetos

Integral nos projetos

Integral nos projetos

Estilo da Organizacéo

Muito semelhante a
organizacéo funcional

Combinacéo de matricial
fraca e forte

Muito semelhante a
organizagao projetada

Modelo de Organizagéo

N&o Orientadas a Projetos

N&o Orientadas a Projetos

Hibrida ou Orientada a

ou Hibrida Projetos
O Gerente de Projeto se . Um _G_erente Fun_uonal, Gerente dos Gerentes de
Gerente Funcional mas divide a autoridade e o .
Reporta Projeto

poder.

Fonte: Adaptado de Heldman (2006, p. 21)
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Pode-se afirmar que as organizagdes funcionais se caracterizam por possuir uma hierarquia, onde
cada funcionario tem um superior bem definido. As pessoas sdo agrupadas por especialidade, tais como
producéo, engenharia, contabilidade, etc. As organiza¢Ges tém projetos, entretanto, 0 escopo percebido do
projeto esta limitado as fronteiras da organizagdo. O gerente de projeto tem pouca ou nenhuma autoridade
na organizacdo. Cabe ainda enfatizar que os integrantes da equipe do projeto séo leais ao gerente
funcional.

As organizag0es matriciais surgiram para minimizar as diferencas entre as organizagdes funcionais
e projetizadas. Levando em consideracdo os trés modelos de organizagOes matriciais, pode-se destacar
que: na fraca hd muitas caracteristicas da organizacdo funcional, porém, o papel do gerente de projeto é
muito semelhante a um coordenador de projeto; na balanceada o poder é equilibrado entre os gerentes de
projeto e funcional; e na forte existem muitas caracteristicas de uma organizacdo projetizada, com
consideravel autoridade do gerente de projeto (Rabechini Jr, 2007). Mais detalhes acerca das diferencas
existentes entre estes trés modelos de organizagtes matriciais estdo expostas na figura 9.

Segundo Maximiano (1998), as organizacdes projetizadas sdo identificadas por varias
caracteristicas: os gerentes de projetos tém autoridade méxima sobre o projeto; o enfoque da organizacéo é
projeto; os recursos da organizacdo sao destinados ao projeto e a sua execucgdo; os integrantes da equipe
trabalham no mesmo local fisico; a lealdade é cultivada em torno do projeto, ndo em torno de um gerente
funcional; e as equipes sdo dissolvidas quando o projeto é concluido.

Para Cleland e Ireland (2000), as organizacGes que adotam o modelo de gestdo de projetos e
possuem uma cultura corporativa inovadora, certamente, ttm um PMO — ou Escritério de Geréncia de
Projetos (EGP) — consolidado. Um PMO pode ser definido como uma entidade organizacional
estabelecida para auxiliar os gerentes de projeto e os times da organizacdo na implementacdo dos
principios, das praticas, metodologias, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos. O PMO pode
ser mais bem descrito como um grupo de individuos autorizados a falar por um projeto e como um meio
de promover a cultura de geréncia de projetos sob a perspectiva de melhoria de métodos e processos.
Nesse sentido, 0 PMO cumpre 0s seguintes papéis em uma organizacdo: (a) otimizar a utilizacdo de
recursos necessarios para a conducéo dos projetos; (b) reconhecer e disseminar a cultura de gerenciamento
de projetos como uma disciplina distinta e com especificidade prdpria; (c) prover a organizacdo
estruturada para abrigar habilidades essenciais requeridas em geréncia de projetos e apoiar e incentivar o
desenvolvimento de padrdes de expertise; (d) focalizar o desenvolvimento atual, bem como futuro da
gestdo de projetos na organizacao; (e) definir principios e padrfes de gestéo de projetos; e, finalmente, (f)

garantir a execucao de projetos consolidada e unificada no conjunto da organizagéo.
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O modelo de gestdo de projetos na organizacdo insere tragos culturais que se destacam num
sentimento de que é possivel fazer, orgulno em fazer as coisas certas, falta de desculpas e
irresponsabilidade e clima de trabalho orientado a resultados que norteiam toda a organizacéo, no qual as
pessoas se esforcam para cumprir ou exceder objetivos. Existe um forte sentido de envolvimento por parte
do pessoal da organizacao e énfase na iniciativa e criatividade individual. O desafio ao criar uma cultura
inovadora e adaptativa voltada a projetos é inspirar a alta lealdade e dedicac&o por parte dos funcionarios,
de modo que eles energizem e se preocupem em se esforgcar a0 maximo para fazer as coisas certas e serem
extraordinariamente produtivos. Esta cultura inovadora e adaptativa voltada a projetos retrata a disposi¢éo
dos membros da organizacdo em aceitar a mudanca e assumir o desafio de introduzir e executar novas
estratégias. O pessoal compartilha uma sensacdo de confianca de que a organizacdo pode lidar com
quaisquer ameacas e oportunidades que venham a surgir: sao receptivos aos riscos, a experimentacao e a

inovagao.

4 CONVERGENCIA ENTRE OS “MEIOS” E OS “FINS”

E possivel constatar que a estratégia de uma organizacgio estabelece “o que” vai ser feito para
chegar a situacdo desejada, a partir dos objetivos e desafios. O projeto especifica “o como” atuar e
operacionalizar as acOes para realizar a decisdo estratégica. Ou seja, € nos projetos que o executivo vali
alocar e administrar 0s recursos necessarios a agao estratégica. Os projetos sdo na realidade planejados e
implementados para que resultem em uma inovagao incremental ou radical de produtos, servigos, métodos
ou processos, a partir de uma metodologia de gerenciamento de projetos, como a PMI, e,
consequentemente, gerar valor ao cliente.

A gestdo integrada de projetos com a gestdo estratégica das organizacdes, propde formas de
viabilizacdo desta integracdo e demonstra seu impacto no sucesso da implementacdo das estratégias
organizacionais, pois com 0s projetos conectados e alinhados com a propria estratégia que Ihes deu
origem, implementa-se uma gestdo proativa que identifica prematuramente eventuais desvios de
desempenho de projetos que possam contaminar 0 cumprimento da estratégia. A estratégia de mudanga e
inovagdo das organizacOes é implementada por meio de projetos, assim, a capacidade de implementar
projetos com taxa de sucesso maior gque seus concorrentes pode ser considerada uma competéncia

essencial de uma organizacao.
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Nessa epoca de competicdo global baseada na rapidez, o gerenciamento bem-sucedido de projetos,
pode fazer com que novos produtos e/ou servicos cheguem mais rapidamente ao mercado, ultrapassando,
deste modo, os concorrentes e conquistando fatias importantes de mercado. O desafio das organizacoes
para criar novas vantagens competitivas reside na utilizacdo de conhecimentos, como o0s presentes na
moderna gestdo de projetos; na implementacdo, adequacéo e alinhamento do PMO; na criacdo de uma
modelo de organizacéo hibrida ou orientada a projetos, do qual as receitas sejam oriundas da inovacédo de
novos produtos e/ou servicos; e na criacdo de uma cultura empreendedora, onde prevaleca a autoridade do
gerente de projeto, a formacéo de equipes multifuncionais e que tenham como apoio a lideranca e os
valores da organizacao.

Portanto, pode-se concluir neste ensaio que as inovacfes gque permeiam a organizacdo sdo “os
fins”. Entretanto, para que estes ‘‘fins” sejam alcancados, recomenda-se “os meios”, que procuramos
caracterizar aqui, como sendo os projetos, mais propriamente, o0 conhecimento da gestdo de projetos. E €
por estas razbes que “os fins justificam os meios”. E claro que nem todos “os meios” proporcionarao “os
fins”, porém, as possibilidades se agigantam quando os conhecimentos de gestdo de projetos sdo
convergidos com o0s de inovacgao; uma vez que juntas, proporcionariam as organizacdes aquilo que elas
buscam incessantemente criar e cultivar, que sdo as suas vantagens competitivas, a sua proposta de

“valor” a0 mercado de consumo.
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