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RESUMO

No mundo atual, de concorréncia acirrada e em querta constante pressao por
resultados por parte dos acionistas, gerar vantagenpetitiva capaz de fazer com que a
empresa consiga superar estes obstaculos podepsEnecqua non Ademais, um dos meios
pelos quais se pode alcancar tal objetivo € poo meidesenvolvimento e da implementa¢ao
de novos projetos. E, através destes, entregaraootg de valor que seja importante para

inicial como, por exemplo: (i) o orcamento inici@i respeitado?; (i) os prazos iniciajs
acordados foram cumpridos?; (iii) os beneficioseemos estdo sendo alcancados?; dentre
outras questdes também importantes. Portanto, cepercebe aqui é que o gerenciamento
de projetos deve ser feito de forma eficiente eaafino entanto, o que diversas pesquisas|{tém
mostrado, € que a grande maioria dos projetos néwopre com o que foi definidp
inicialmente.

Diante da ineficiéncia na gestdo de projetos, anaa® e profissionais da area
em questdo buscam fundamentacdes tedricas e prabcanativas que visam solucionar 0s
entraves para um bom gerenciamento de projeto. @sgqutem notado € que, embora| as
praticas normativas tenham avancado nas ultimasddéc seu desenvolvimento tedrico [foi
muito pouco explorado nessa éarea.

Consoante ao exposto, o presente trabalho tem obpetvo entender quais sdo
os fundamentos ted6ricos comportamentais que podgica os projetos gerenciados por
meio da corrente critica. Para conduzir nesse pso¢ceelegeu-se como suporte a teorig de
acao racional do Fishbein e Ajzen (1975).

comportamental, Teoria de acao racional.



ABSTRACT

In today's world of fierce competition and whererthis pressure for results py
the shareholders, generate competitive advantageh&® company can overcome the¢se
obstacles seems to be a sine qua non. And one shélans by which companies can do this
is through the development and implementation @f peojects. And through these, to deliver
a value package that is important to your custonidrat would be one of the conditions that
provide a competitive advantage to the company.

In the evaluation of acceptance or rejection ofgmts, from a financial standpoipt,
they should present the Net Present Value (NPVitipeso they could be accepted. But that
alone is not enough. There is need for those poj@ben they are implemented under [the
conditions previously set by the initial scope. Egample: The initial budget was respected?
The agreed initial deadlines have been met? Theoep benefits are being achieved?
Among other issues that are important and thatdcadd to this list. So, what is perceived
here is that project management should be doneesftly and effectively, however, several
studies have shown that the vast majority of ptejél to comply with what was initially sét.

Given this inefficiency in project management, asads and professionals [in
this area are looking for theoretical foundationd aormative practices that aim to solve the
problems in project management. What we have robtisethat although the normatiye
practices have advanced in recent decades, stdoddbigs theoretical development hasn’t
been explored in this area.

Depending on the above, this study aims to undeistehat are the theoretical
behavior that may explain the projects managedhbyctitical current. To drive this process
we have chosen to support the theory of reasorntezhdeishbein and Ajzen (1975).

Keywords: Project Management, Normative Beliefsjti€l Chain, Theory behavioral,
Theory of Rational Action.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo do tema e sua relevancia

Na atualidade, as organizacbes sofrem grandes Opsesde seus acionistas e
proprietarios para que sejam gerados resultadosonesl e mais rapidos. Aliado a isso, a
competitividade dos setores aumenta cada dia masseanpresas buscam, incessantemente,
obter vantagens competitivas sustentaveis, queagsnf ter desempenho melhor que suas
concorrentes. Segundo Barney (1991 e 2001), Petelairney (2003) e Wernerfelt (1984),
uma vantagem competitiva pode ser adquirida quan@mpresa coloca em préatica uma
estratégia Unica, inimitavel e insubstituivel bdseam seus recursos internos. Com base
nisso, Bouer e Carvalho (2005) e Marques JuniotoasRki (2011) dizem que um meio
largamente utilizado para desenvolver e implemeargsas estratégias € através de projetos.

Segundo o GuiaPMBOK (PMI, 2009) um projeto é: “um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou tadal exclusivo.” e seu gerenciamento
deve ser feito de forma eficaz e eficiente para guescopo inicial pré-determinado seja
cumprido. Porém, ndo € isso que realmente acomeaelémicos e profissionais relatam que
mais da metade dos projetos iniciados pelas engprégaseguem suas determinacdes iniciais,
ultrapassando o tempo e o orcamento estimado. Eio adésso, praticas normativas e
fundamentacbes tedricas que visam ao melhor gareeoto dos projetos vém sendo
pesquisadas e incorporadas as empresas.

O presente trabalho, com base no exposto antégior,como objetivo compreender
quais sdo os fundamentos tedricos comportamentais praticas normativas que podem
explicar os projetos gerenciados por meio da Cter€nitica. Esse processo sera conduzido

mediante suporte da teoria da Acédo Racional dédEiste Ajzen (1975).

1.2 Formulacao do problema

Em um ambiente empresarial altamente competitiyirjrgordial as empresas buscar
um desempenho superior a fim de gerar os resulegjesados por seus acionistas bem como

manter suas operacdes. Uma gestdo eficiente ez afi@aorganizagdo como um todo é
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fundamental ao planejamento estratégico de curongo prazo, pois gera vantagens
competitivas sustentaveis e leva a inovacéo deupseck do préprio negocio .

Um meio largamente utilizado para se gerar esmatsagens e colocar as empresas
em um nivel superior em relacdo aos seus concesr@nbaseado nos projetos (BARNEY;
HESTERLY, 2007). Através destes, as empresas visdregar um pacote de valor que seja
importante aos seus clientes, o que seria umaatabgbes capaz de proporcionar vantagem
competitiva.

Considerando a avaliacdo (aceitacdo ou rejeicaoprdgtos, do ponto de vista
financeiro, estes deveriam apresentar Valor Preséfjuido (VPL) positivo para que
pudessem ser aceitos. Porém, s6 isso nao é stdicldd necessidade de que tais projetos,
quando implementados, estejam dentro das condig@samente definidas pelo escopo.
Portanto, o que se percebe aqui é que o gerendarderprojetos deve ser feito de forma
eficiente e eficaz, no entanto, diversas pesqué&asdemonstrado que a grande maioria dos
projetos ndo cumpre com o que foi definido iniciaite. Sobre o atraso destes, Blacks&ine
al. (2009) enfatizam que os projetos gerenciados pioaologias tradicionais atrasam em
decorréncia da falta de lideranca, do baixo enwwwito do usuario, da falta de competéncia
e habilidade necessarias a execucdo, da faltardercacdo entre as partes interessadas e de
gestdo, da falta de apoio da alta geréncia, danid&f de requisitos insuficientes, dentre
outros. Por eficiéncia e eficacia de curto prazdepeos citar, por exemplo, a reducédo de
custos operacionais, as melhores praticas de gestdedefinicdo do mix de producao
ocasionando uma melhor margem, a estratégia degpragnelhor gestdo do capital de giro;
quanto a inovagdo ou estratégias de negocio eno Iprago, temos o desenvolvimento de
novos produtos e servicos com maior valor agregadgosicionamento de produtos e
servicos em mercados ainda nao atendidos, o aurdemnarket share

Contudo, quando se avalia a gestédo projetos, peg®iima complexidade maior do
gque se havia imaginado. Diante disso, académicoprofissionais da area buscam
fundamentacdes tedricas que visam solucionar ddgmas no gerenciamento de projeto. O
que se tem percebido, na pratica, é que essesddén levado os gestores a implementarem
praticas de gestdo que, muitas vezes, sdo corgdden@rmativas como, por exempl@an
Production Sistemas de MRP, Seis sigma, ISO 90P@pject Management Body of
Knowledge (PMBOK entre outras. E diante do ambiente dindmicogual as empresas
estdo inseridas, as implementacdes dessas prasités levado a buscar niveis de eficiéncia
acima da média. Porém, devido a complexidade dojetps, sdo encontrados problemas,

como a definicdo de prazos incompativeis com a mafgndo projeto; o ndo cumprimento
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do orcamento inicial, para citar alguns, que vémeopupando tanto gestores como
académicos. Estudos mostram que 31,1% dos projetasn cancelados antes de serem
completados e 52,7% dos projetos ultrapassaram88& b orcamento inicial (MARQUES
JUNIOR; PLONSKI, 2011), mesmo havendo boas pratdmsyerenciamento de projetos
adotadas pelas empresas.

Com base no exposto, a fim de encontrar uma naadeirsuperar os problemas
relatados acima, Eliyahu Goldratt (1997) elabormaunova metodologia para gerenciamento
de projetos denominada Corrente Critica e basead@enria das Restricdbes (TOC). As
pesquisas demonstraram que 95% dos projetos, enfogaplicada a filosofia de forma
correta, conseguiram respeitar prazos e orcamedsaimidos inicialmente (MABIN;
BALDERSTONE, 1998, 2003).

Se olharmos o conjunto de principios definidos @oldratt para a Corrente Critica,
nota-se que estes sdo por esséncia normativosgendiaos. Contudo, o sucesso dessa
metodologia pode ser atribuido a uma mudanca cdempental, justificando a adogéo da
Corrente Critica. Essas teorias argumentam quenpadamento do individuo € decorrente
da sua intencdo e que esta é influenciada pelagiedi resultantes das crencas subjetivas
(FISHBEIN; AJZEN, 1975). O modelo da Teoria da Addacional de Fishbein (2000)
explicita exatamente essa sequéncia.

Considerando-se que a metodologia aplicada a getgdprojetos com base na
filosofia da Corrente Critica tem proporcionado moets resultados, podemos definir como
problema de pesquisa entender quais sdo os funtlasntstricos comportamentais que
podem explicar os projetos gerenciados por meia. débsse sentido, ha necessidade de se
investigar quais crengas normativas afetam as daStue os comportamentos dos
colaboradores e que, de certa forma, podem exmickesempenho dos projetos gerenciados
por essa metodologia. Bertrand e Fransoo (2002nafhn que a filosofia em questdo
corresponde a uma pratica normativa e que, portaiga a construcdo de conhecimento

pratico e nao tedrico.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para melhor entendimento dos conceitos que nort@atrabalho, optou-se por

segregar este item em capitulos conforme abaixo:
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2.1 Estratégia Empresarial

2.2 Estratégia em Operacdes
2.3 Gerenciamento de Projetos
2.4 Teoria Comportamental

2.5 Relagéo Teorica

2.1 Estratégia Empresarial

O conceito de estratégia empresarial € um temahaj® muito abordado por
académicos. Uma estratégia empresarial nada na@isjége “a teoria da empresa sobre como
obter vantagem competitiva” (BARNEY; HESTERLY, 200%endo vantagem competitiva
definida como a “capacidade de gerar valor econdmmmior que 0S concorrentes”
(BARNEY; HESTERLY, 2007). Para esses autores ogsse de administracdo estratégica

pode ser ordenado da seguinte forma, mostradd-jgplea 1:

Analise
Externa z
¢ - Escolha Implementagao Vantagem
S —* iv o doks > =/
Missho Objetivos Estratégica Estratégica Competitiva
Analise
» \iséo Interna « Estrutura
+ Misséo Organizacional
L] V ‘ o L] i
alores SWOT analysis g:;zm:lde Conftrole
« Politicas de incentivo
eremuneracéo

Figura 1 — Processo de administracao estratégica
Fonte: Barney e Hesterly (2007)

Séo definidas a Misséo, Viséo e Valores da empresam isso 0s objetivos sao
tracados. Com isso séo feita as Andlises IntefBaterna da organizacdo através da Analise
Swot que determina as forcas, fraquezas, oportunidadeseacas da organizagéo, e baseado
nisso é definida a estratégia da empresa. E faitoplano de implementacdo, em que se
determinam as mudancas na estrutura organizaciewdssarias, no sistema de controle
gerencial e na politica de remuneracdo e recompdwsduncionarios. Uma vez que todas
essas medidas foram implantadas com sucesso, @agamge vantagem competitiva para a
empresa.

Segundo Ghemawat e Rivkin (2006), uma empresa gsgupvantagem competitiva
sobre seus concorrentes tem diferenca entre asii§jpoa pagar de seus compradores e 0s

custos incorridos, o que faz com que ela gere haiss. Os autores ainda salientam em seu
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artigo “Creating Competitive Advantag2007) que para uma empresa criar vantagem
competitiva, ela precisa trabalhar o “conceito dwvagregado”, ou seja, criar algo unico e
de valor construindo um conjunto integrado de émcagjue a distingue de seu concorrente.
Para os autores, uma empresa tem valor agregadudaua rede de consumidores e
fornecedores em que opera estd melhor com a engwepze sem ela. Para isso, € necessario
gue todas as acdes da organizacao estejam em harmon

Ja Michael Porter (1996) define estratégia como sendo @¢@&o de uma posicao
Gnica e de valor, envolvendo um diferente conjulg@tividades.”, mas afirma que criar uma
posi¢do Unica ndo é garantia para ter uma vantagempetitiva sustentavel, uma vez que os
concorrentes podem imita-la. Nesse ponto, kkthPorter expde o conceito deade-off
quando diz que uma posicao estratégica ndo € sustea menos que este exista, pois ele
cria a necessidade da escolha e, propositadantierita,0 que a empresa oferece.

Porter (1996) ainda discute a diferenca entre &faia operacional e estratégia
empresarial. Para ele, efetividade operacionalifsignter um desempenho melhor que seu
concorrente, incluindo o conceito de eficiénciarépm ndo se limitando apenas a isso.
Refere-se a um grande numero de préticas que pemmaitcompanhia uma melhor utilizacéo
de seusnputscomo, por exemplo, reduzir os defeitos dos praloto desenvolver produtos
mais rapidamente. Contrastando a isto, 0 “posiomamao estratégico significa desempenhar
atividades diferentes de seus rivais, ou desempatialades iguais de maneiras diferentes.”
(PORTER, 1996). Ambos séo essenciais para um aelsuiuperior.

Para adquirir o desejado resultado superior, éssada a realizacdo de uma analise
interna e externa (BARNEY; HESTERLY, 2007). A prinaeé se da pela andlise das cinco
forcas de Porter, que identificam as oportunid&dasieacas do setor em que a empresa atua
e assim a direciona para uma melhor atuacéo, exjloros pontos fortes da organizacéo. A

analise é baseada nos 5 topicos mostrados na Rgarseguir:
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Poderde
Barganha dos
Fornecedores

Ameaca de M pivalidade Ameaca de
Novos entre Produtos

Entrantes Concorrentes M Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Figura 2- Andlise das 5 forcas de Porter
Fonte: Wikipédia (2012)

A segunda baseia-se no conceito da VBR (Visdo Basem Recursos), que analisa
0S recursos e capacidades de uma empresa que pedémte de vantagem competitiva. Ao
conceituar essa teoria, Barney (1991 e 2001), &eteBarney (2003) e Wernerfelt (1984)
afirmam que uma empresa adquire vantagem competitsv medida em que coloca em
pratica uma estratégia Unica, imperfeitamente iralta imperfeitamente substituivel baseada
nos seus recursos internos. Nesse ponto surge @londdR.1.O (Valor, Raridade,
Imitabilidade e Organizacdo) que avalia na 6tica cdenpetitividade os recursos da
organizagdo, sendo que esses podem ser de vgross tlesde financeiros até humanos.
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

Com base nos critérios mostrados pela Figura 8ssiyel determinar se determinado
recurso é gerador de uma vantagem competitivardast.
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Valioso? Raro? Custosode Explorado Implicagcbes Competitivas
imitar? pela
Organizacao?
Nao - - N&ao Desvantagem competitiva
Sim N&o - Sim Paridade competitiva
Sim Sim Nao Sim Vantagem competitiva
temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva

sustentavel

Figura 3 — Modelo V.R.1.O
Fonte: Barney e Hesterly (2007)

Nesse sentido, Bouer e Carvalho (2005) e MarquasrJa Plonski (2011) enfatizam
a importancia dos projetos visto que sdo 0os mesbgspguais as empresas langam novos
produtos, implementam suas estratégias, lancamsnengpreendimentos ou melhoram os
produtos atuais, 0os quais podem gerar essa vantagempetitiva. Dada a importancia
estratégica de projetos, torna-se essencial ges esfam gerenciados de forma eficiente e

eficaz.

2.2 Estratégia em Operacdes

Segundo Wheelwright (1984, p. 77), “o objetivo pijral da estratégia é desenvolver
e dar suporte a uma vantagem competitiva duradoarastratégia de negocios é formulada
essencialmente como um processo que decide ondeme a companhia investira seus
recursos com base em suas intengdes. E uma dasranate adquirir tal vantagem, que
contribui para o desempenho da companhia como da) &focar na estratégia de operagdes
da empresa. Isso ocorre, segundo Skinner (1960yyao

A estratégia competitiva de uma empresa em um dadoento, coloca exigéncias especiais
na sua funcéo de producéo, e, inversamente, qostarg de producdo e operacdo da empresa deve
ser especificamente concebida para cumprir tasxfigidas pelo plano estratégico.

Para Skinner (1969), a estratégia de producdo afet¢stratégia da empresa e a
estratégia da empresa afeta a producdo. Quandmer@ebem tal ligacdo, as empresas
tornam-se sobrecarregadas com um sistema de pmdégé&competitivo, caro e de alto custo
de troca. Ao contrario do que propde Wheelwrigl@8d), que defende que a estratégia de

producdo deve ser definida baseada na estratégiarativa, Skinner (2000, p. 145) apoia
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uma abordagem que ele chamata@down Isto €, o objetivo da empresa é definido pela
politica de producdo. Ele diz que, apenas quandpodiicas basicas de producdo sdo
definidas, os trabalhadores de cargos mais altosotéentacdo para seu trabalho. Isso faria
com que executivos de alto escaldo vivenciassemodugdo e, como consequéncia, a
empresa nao correria o risco das atitudes da podu#o seguirem a estratégia corporativa.

Outro fator em estratégias empresariais, que tandsttnpresente em estratégias em
operacdes, € o conceito tlade-offexplorado no subcapitulo 2.1. Em operacgfes, asesiap
devem fazer escolhas, logo, a medida que optanumpocaminho, outro se torna inviavel.
Para Skinner (1969), a op¢do da maneira como aesagompete nos mercado, eshocara a
melhor forma de gerenciar operacdes. As escolhias fleesse processo se ligam fortemente
as decisbes diade-offsna producdo. Um conceito complementar adrdde-off é o de
capacidade cumulativa explorada por Ferdows e M¢@00), Flynn e Flynn (2004) e
Rosenzweig e Roth (2004). Para esses autoresceitmdetrade-offndo se aplica a todos os
casos. Eles afirmam que melhorias em custos e timasgo em qualidade n&do sao
necessariamente exclusivas, enquanto a naturezeadesoffsdepende de certos fatores.

A esséncia da teoria de capacidade cumulativa gcelémcia na producdo, cujo
desenvolvimento se da mediante critérios compesitsimultaneos em si. Ferdows e Meyer
(1990) estabeleceram uma sequéncia estratégizadatile cone de aresand cong Com
base nessa teoria, inicialmente, a empresa enfate@ompeténcia referente a qualidade e, a
medida que esta estivesse desenvolvida, outraanseiiorizadas na seguinte sequéncia:

confiabilidade, flexibilidade e, por fim, custo.

2.3 Gerenciamento de Projetos

Como ja foi dito nas secdes anteriores, o projsfmsutilizados como meio de gerar
vantagens competitivas e, assim, fazer com quenpgesas tenham um desempenho superior
frente aos seus concorrentes. Porém, o gerenciarderrojetos é visto como algo complexo
devido aos inumeros fatores que devem ser levagosomsideracdo e, principalmente, a
dificuldade em seguir o escopo inicial previametaénido. Em funcdo dessa dificuldade em
gerenciamento de projetos, muitas praticas emaeéstfrojetos vém sendo disseminadas nas
tltimas décadas. Como exemplos pode-se cit@ropect Management Body of Knowledge

(PMBOK) e a metodologia da Corrente Critica.
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2.3.1PMBOK

O GuiaPMBOK (PMI, 2009) consiste em “identificar o subconjunim conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos que pdamm@nte reconhecido como boa
pratica”. Nesta obra, um projeto é definido como esforgo temporario empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado exclusiviieee ser elaborado progressivamente. S&o
utilizados como meio para atingir os objetivosastgicos determinados pelas empresas.

O gerenciamento de projetos é definido como “acapdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividadegrdjeto a fim de atender aos seus
requisitos” (PMI, 2009). “E realizado através ddicagdo e da integragdo dos seguintes
processos: iniciacdo, planejamento, execucdo, oraniento e controle, e encerramento
incluindo o caminho critico”, que € entendido coumoa sequéncia de atividades planejadas
ao longo do projeto que contabilizam a menor falgaempo e, consequentemente, o gestor
de projeto deve dar a devida atencéo a esta seguinatividades. Portanto, gerir um projeto
deve elencar as reais necessidades da empresamidateobjetivos claros e viaveis, bem
como moldar as exigéncias das partes interessadas.

Projetos considerados de alta qualidade devemgamtoeproduto ou servico requerido
segundo o escopo pré-determinado, seguindo praxgaenento inicial, sendo que estes sao
dependentes entre si, por isso, se um mudar, o pudvavelmente ird mudar.

Segundo o Gui@MBOK, caso o grupo responsavel pelo projeto siga algagda
indicada, como selecionar os processos adequaduso déos grupos de processos de
gerenciamento de projetos; atender aos requisdos gatisfazer as necessidades, desejos e
expectativas das partes interessadas; balancetenazndas conflitantes do escopo, tempo,
custo, qualidade, recursos e riscos para produziproduto de qualidade, o projeto sera bem
sucedido. Outra proposta da obra € o seguimentocidc® grupos de processos que se
baseiam no ciclo PDCAP{an, Do, Chech e Agtrepresentado na Figura 4 respeitando a
ordem das acdes, pois as saidas de um processmaygm sdo as entradas do processo

seguinte.
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Planejar Fazer

Agir

Figura 4- Ciclo PDCA
Fonte: PMI (2009)

Os 5 grupos séo: Iniciacao, responsavel pela elghordo termo de abertura do
projeto e pela definicdo do escopo inicial; Plamgato, o qual deve desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto; Execucéo, que gerengisizeexecucao do projeto priorizando a
qualidade quando lidando com os fornecedores; Miitento e Controle, monitora
mudancas em relacdo ao plano gerencial e, poofignipo de Encerramento responsavel por

finalizar as acdes formalmente tanto do projetocdmsuas fases.

2.3.2 Corrente Critica

Uma segunda alternativa em gerenciamento de psofetometodologia elaborada por
Eliyahu Goldratt e denominada Corrente Critica, fpiepopularizada, de acordo Stratton
(2009), em funcéo da necessidade de aperfeicdacrisas e as competéncias essenciais nos
processos normativos de gestao de projeto, daretopa alguns casos de sucesso, como HP
e Sunagogumi.

Ela consiste em uma metodologia de gestdo de psojete tem como base a filosofia
da Teoria das Restrico€$OC), uma filosofia apresentada pelo mesmo autofimal da
década de 1980, que foca empresas de manufataadweisa identificacdo e a gestdo de
restricdes fisicas, os chamados gargalos. Paradiplds gargalos devem ser priorizados na
gestdo de manufatura, jA que uma hora perdida emecunso gargalo corresponde a uma
hora perdida no sistema como um todo. Portantalea ié que a implementacdo dessas
praticas melhore o desempenho da producao e qus povblemas aparecam diante de novas

restricoes.



21

Pode ocorrer de novas restricbes aparecerem foeantbeente de manufatura. Neste
caso, as restricbes sdo ditas “ndo fisicas” e poelar relacionadas ao ambiente interno a
empresa. Exemplos de restricbes nao fisicas sdiicg®, procedimentos, resisténcia as
mudancas. Também é possivel que essas restricieshath do mercado, por exemplo:
ocorréncia de baixa demanda, algumas limitacOeslatgias ou ambientes de mudancas
rapidas.

Analisando o ambiente de manufatura, Goldratt pence que, embora as
implementacfes fossem bem sucedidas, estas néo serstentaveis. Baseando-se nisso,
desenvolveu uma ferramenta de processos logicotiiévios chamada d&hinking Process
(TOC-TP). Essa ferramenta consiste em auxiliar antificacdo, a correcdo e a
implementacdo de melhorias considerando restric@esenciais, de politica ou
comportamentais. Em 1997, preocupado com os prasl@mnundos da gestdo de projetos e
fundamentado nos conceitos ddinking Processoe da TPC (corda-pulmao-tambor),
desenvolveu uma nova filosofia para a gestédo ernxytara reducéo de prazo de entrega de
projetos batizada de Corrente Criti€aifical Chain).

Outros estudos da area mostram ainda que a adecdwetbdologia da Corrente
Critica no gerenciamento de projetos deve levarcensideracdo duas fontes principias de
custo: ferramentas dmftwaree mudanca organizacional (RAZ; BARNES; DVIR, 20@n
relacdo a ultima, eles apontam que ha necessidade ohvestir macicamente em educacéo,
levando em consideracdo todos os niveis e funcdgani@aacionais para que a nova
metodologia seja absorvida por todos.

Segundo Goldratt (1997), o principio da Corrent&icar baseia-se nos seguintes

pressupostos:

a) Reduzir agressivamente a duracdo das tarefagsiej@as estimativas de seguranca,
muitas vezes, escondem as ineficiéncias;

b) A margem de seguranca de execucdo do projgitmensionada de forma holistica
e nao visa as tarefas individuais;

c) Todos os integrantes do projeto devem ter us@ovylobal e eventos que atrasam o
projeto sédo evidenciados;

d) Iniciar a tarefa do projeto quando esta reatsmaa hora de iniciar;

e) Fomentar o engajamento das pessoas em reditaeas o mais rapido possivel;

f) Eliminar o conflito de recursos por meio do ntae TOC-TP;
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g) Controlar diariamente os diferentes pulméemapor exemplo pulméo de projeto
e o0 de convergéncia.

h) Levar em consideracao os fundamentos da flétuastatistica.

Olhando o conjunto de principios definidos por Gatidpara a Corrente Critica, pode-
se perceber quesste é essencialmente normativo e pragmatico, aléso, estudiosos
afirmam que a implementacdo do gerenciamento pao e Corrente Critica gera uma
necessidade de mudanca de comportamento, sendesaegeabsorver novos valores e
crencas, relatados como o fator de sucesso dessalaiogia (BENDOLY; HUR, 2007;
HERROELEN; LEUS, 2001). Isto ocorre, pois, seguRdmehle e Roth (2004), as teorias que
suportam a gestao da mudanca séo oriundas dagsiénciais ou da psicologia, tais como a
teoria do comportamento planejado ou a teoria @ agcional. Essas teorias argumentam
que o comportamento do individuo € decorrente dairsencéo e esta € influenciada pelas
atitudes que por sua vez é resultante das creabptisas (FISHBEIN; AJZEN, 1975).

2.4 Teoria Comportamental

Segundo Fishbein (2000), cada comportamento € @éndcmnposto de variaveis Unicas
que sdo determinantes deste. Cada comportamentmmposto por pelo menos quatro
elementos: a¢do, alvo, contexto e periodo de teampque o comportamento € esperado, vale
ressaltar que a modificacdo de ao menos um dedsesergos pode modificar o
comportamento final. Para que haja a mudanca depatamento devem-se focar as
intervencdes em apenas um unico tipo de comportamama vez que eles sdo Unicos e
diferentes entre si.

Um modelo largamente utilizado para previsdo de pmostamento € o Modelo
Integrado de Fishbein (2000) baseado na Teoriag#o Racional deste mesmo autor, que
une varias teorias de diferentes estudiosos eegfaeeim consideragdo os aspectos culturais da
populacdo estudada e é frequentemente utilizads péncias médicas (FISHBEIN, 2000).
Esta teoria, segundo Moutinho e Roazzi (2010), termo objetivos principais prever e
entender o comportamento, considerando este camw da intencédo do individuo e, além

disso, definir a intencéo que o determina.
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Variaveis
externas
Variaveis Crengas comportamentais
e e seus aspectos de —>| Atitudes Habilidades
demograficas o
avaliacdo
. AtIEUd?S em | Cr(.enga:s normatlvasg —>| Normas Inteng&o s| Comportamento
dire¢do as metas motivacdo para cumprir ”
Tragog de Crencas de eficacia 2| Autoeficacia Rest.rlgoe.s
personalidade Ambientais
Outras variaveis
de diferencas
individuais

Figura 5 - Modelo integrado da Teoria da acao racional.
Fonte: (Fishbein, 2000)

Observando a Figura 5, a qual ilustra o modelodeitanteriormente, nota-se que
qualquer tipo de comportamento praticado tem m&ibgbilidade de ocorrer se ha por parte
da pessoa, que ira realizi-lo, uma forte intengdo, €, a “disposicdo para realizacdo do
comportamento” (MOUTINHO; ROAZZI, 2010) e capacidade executd-lo, bem como se
nao existem restricbes ambientais impedindo-o. Bnira partida, se as intencdes para a
realizacdo de um comportamento nédo forem formddasg,és criadores de intencdo segundo
0 modelo: a atitude em relacdo ao comportamento, s a “influéncia pessoal sobre o
comportamento e correspondem ao julgamento da gpgsm@ realizagdo do mesmo como
bom-ruim”, que, portanto, sdo determinadas pekascas subjetiva@MOUTINHO; ROAZZI,
2010), normas percebidas em relacdo ao comportanopre € a “percepcao da pessoa sobre
a pressao socialmente exercida sobre o sujeitemgde de incentivar ou ndo a execugao do
comportamento”, que sdo determinadas pelas cre¢agtivas, e a autoeficacia relacionada
a realizacdo do comportamento, que se trata dacarel® que se pode realizar o
comportamento mesmo estando em meio a situacOeRislif Esses trés catalisadores sao
ditos por Moutinho e Roazzi como determinantes idsengdes comportamentais. Assim,

segundo esses mesmo autores:

maior serd a intencdo do sujeito em relacdo ao comgiamento, quanto mais
positiva for sua avaliacdo sobre este (atitudes) guando perceber que as
pessoas que lhes sdo importantes acham que develizgat 0 comportamento -
normas subjetivas. (MOUTINHO; ROZZI, 2010),
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Outro fato mostrado pela Figura 5 é que as atifjuaesiormas e a autoeficacia sédo
elas mesmas as funcdes de crencas subjacentes,(gendquando mais se acredita no poder
de realizacdo de um comportamento, mais chanceeestée ser realizado.

Por fim, este modelo também aborda as variaveisithaiis como, por exemplo, a
personalidade de cada pessoa e a percepcdo de giseonfluenciam a realizagcdo do
comportamento indiretamente. Contudo, o fato ppelaila contribuicdo dessa teoria € que ela
argumenta que um determinado comportamento doithdivparte da sua intencdo e tal
intencao é influenciada pelas normas, sendo ettdatesultante da forca e da avaliacdo das
crencas subjetivas, que sao “a informacdo que elesujeito) tem sobre o objeto”,
(FISHBEIN; AJZEN, 1975).

Baseado em todo o exposto na obra de Fishbein 2@ acredita quéa
compreensao dessas variaveis e seu papel na presasaportamental pode orientar o
desenvolvimento de intervencdes eficazes de muddacaomportamento.” (FISHBEIN,
2000), assim como a descoberta das crencas noasajive podem passar a influenciar o

comportamento humano.

2.5 Relagéo Teorica

Condensando o exposto acima, percebe-se a infuéne uma metodologia em
gestdo de projetos possui dentro de uma empresa.

A estratégia empresarial € formada pelos objetigoe norteiam as atitudes da
organizacdo. Uma estratégia corretamente definglegaida é capaz de elevar os resultados
financeiros e colocar a empresa em um patamar adarsuas rivais, da mesrfama que
uma estratégia erroneamente implementada é cappeefelicar a imagem e as operacoes
empresariais. Isto ocorre, porque a estratégiaocatipga € 0 meio pelo qual as empresas
adquirem vantagem competitiva que as fazem ter eserdpenho superior ao de seus
concorrentes (BARNEY, 2007)

Dentro da estratégia empresarial, encontra-setratégga de operagbes. Um fato
importante é que elas estejam inteiramente relad&s) pois se atividade de uma nao agir
conforme o que foi definido na outra, problemasagstjicos graves vao ocorrer, prejudicando
a empresa como um todo. Um tema amplamente abomfampenas em estratégias de
operacdes, mas em todas as acdes da empresaegst@oqiosrade-offs Em todo ambiente

empresarial, ha escolhas a serem feitas que impgdemm caminho conflitante seja seguido.
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Inimeros académicos relatam em suas teorias atiéimg@ da organizacdo saber o que se faz,
e, principalmente, o que ndo se faz. Ao complemeatéeoria dotrade-off a teoria da
capacidade cumulativa afirma quérade-offndo se aplica a todos os casos. Ha casos em que
a exceléncia na producdo é construida em um cenporhum de principios fundamentais
gue sdo mais faceis de entrar em ponto de panigiauen determinado tipo de atividade e a
sequéncia dessas atividades € importante para irsgir aésse ponto. Deve-se cuidar
sequencialmente das qualidade, confiabilidade docegsso, velocidade de reacdo e
flexibilidade do sistema de producao e, por ultimos custos. Tanto a teoria tfade-off
como a da capacidade cumulativa visa aproveitarremsirsos que geram vantagem
competitiva.

Um meio de adquirir e sustentar essa vantagem ddivpeé atravées da
implementacéo de projetos. Um projeto abrange deddecamento de um novo produto até
a mudanca estratégica da organizagéo, atuandodarm &s areas desta.

Devido a importancia que 0s projetos tém nas erapyr@sboa gestéo deles é essencial
e € extremamente complexa. Para lidar com essalexiohgde, académicos tentam encontrar
a melhor metodologia a ser aplicada. Baseado noséx@cima, sdo declaradas as seguintes

proposicoes:

Proposicdo 1: Pressupostos normativos mais regkasnl a intencdo de agir com

vistas ao desempenho de projetos.

Proposicdo 2: Regras e normas levam a criacao rdemfentas que por sua vez

promovem o compartilhamento de boas praticas ®wuleecimento.

3 METODOLOGIA

O capitulo metodolégico esta dividido consideraasiddpicos abaixo:

3.1 Tipos de Pesquisa

3.2 Sujeitos da Pesquisa
3.3 Universo ou Populagao
3.4 Plano Amostral

3.5 Técnicas de Coleta de Dados
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3.6 O quadro estrutural da pesquisa: variaveisstoatos e questdes

3.1 Tipo de Pesquisa

O estudo proposto visa obter a melhor compreeds&ofundamentos tedricos dos
projetos gerenciados por meio da Corrente Critjoe, os levam a ter um bom desempenho.
Sera utilizada, portanto, uma pesquisa de tipo oeafdria, que proporcionara maior
compreensao do fenémeno, possibilitando um meldlantehmento do problema.

A pesquisa foi dividida em duas fases. A primen@jceitual, focalizou a leitura de
toda a teoria relevante ja existente sobre o assuhtobjetivo foi expandir o campo de
conhecimento da pesquisadora visando a maior cemgiie dos problemas que impactam o
gerenciamento de projetos, que serdo investigdcimaea desta pesquisa.

A segunda etapa do estudo, relativa a coleta desdatllizou-se do método de estudo
de casos, que nada mais é do que um método deseadélium numero limitado de casos
escolhidos que, no final, gera uma andlise (VOSBKRIKTSIS, FROHLICH, 2002). Este
traz como vantagens: (1) o fato de o fendmeno pseleestudado em seu ambiente natural,
sem controles experimentais e manipulagbes, (oreke o porqué da ocorréncia do
fenbmeno ao invés de simplesmente relatar comondnfeno ocorre, e (3) ser o mais
adequado para pesquisas exploratérias, em que riveia ainda sdo desconhecidas
(MEREDITH, 1998).

3.2 Sujeitos da Pesquisa
Os sujeitos da pesquisa sdo duas empresas instaladarasil, sendo uma nacional e

a outra multinacional. Esta ultima atua no setoedergia e automacéo e a outra no setor

aeroespacial, sem restricdo de tamanho e quegeudmomes mantidos em sigilo.

3.3 Universo ou Populacéo

Neste trabalho, a populagao ficou assim definida:
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» Elemento da pesquisa: duas empresas, sendo unsaalaeia outra multinacional
sem restricdo de tamanho ou setor e que utilizamocmetodologia de gerenciamento de
projetos a Corrente Critica.

» Abrangéncia Geografica: Estado de S&o Paulo

* Periodo da pesquisBevereiro a Julho de 2012.

3.4 Plano Amostral

A composicao da amostra refere-se aos elementothigkxs para forma-la e ao seu
dimensionamento.

Em relacdo a formagdo, as empresas foram seleasna@la técnica néo
probabilistica autogerada, por ndo estarem dispmipara sorteio devido as limitacbes
impostas pelo grande numero de organizacbes. Assteamo foram escolhidas por
conveniéncia e intermediadas pelos orientador @riestador.

Ao que se refere ao tamanho do plano amostrainfescolhidas duas empresase
utilizam a Corrente Critica em gerenciamento d¢epre

Foram selecionados trés entrevistados de ambasnpeesas. Na empresa A, a
pesquisa foi realizada com o gerente de projetasodes produtos, com a macroplanejadora
e com o gerente de projetos de reparo de procsgadp o0 primeiro e o segundo responsaveis
também pela implementacdo da nova metodologia dengamento de projetos. Ja na
Empresa B, foram entrevistados o consultor extegpecialista em na filosofia da Corrente

Critica e o responsavel pela implementacao da npadan

35 Técnicas de Coletas de Dados

A técnica utilizada para coleta de dados primaonoa de comunicacao, realizada por
meio de entrevistas formais estruturadas diretaduzndas pela pesquisadora, co-orientador e
orientador desta pesquisa. Para isso, foi elabonamio questionario, com perguntas
estruturadas na fase conceitual deste projetadd como roteiro de entrevista que auxiliou
0s entrevistadores a abordar todos os topicos tames e primordiais, que auxiliariam na

composicdo da conclusdo desta pesquisa. A linguagiiimada neste questionério foi



28

padronizada. Esg&o de técnica de coleta de dados é largamerdieadth em pesquisas que
se utilizam de estudo de caso, pois preza a oinjatle e a praticidade.

No Apéndice deste trabalho, encontra-se a versagudstionario utilizado. Ele foi
elaborado com base nos temas que deveriam seradogrdiurante as entrevistas e em
qguestionarios ja feito pelo orientador e co-oridota A seguir, encontram-se as
caracteristicas e objetivos de cada roteiro dewesta:

* O Apéndice trata-se do questionério que contém ugstges. Foram utilizadas
duas versdes, uma para o pesquisador e outra pandrevistado, que divergem entre si
apenas na parte E em funcdo da existéncia de le@gendaipenas um deles. A Primeira parte
do roteiro tem por finalidade apenas a identificaga empresa. A parte A (perguntas de 1 a 7)
trata-se de uma secdo introdutéria que busca mi@isriacbes a respeito do setor em que a
empresa se encontra e dos fatores macroambientigoglem vir a influencia-la. A parte B
(perguntas de 8 a 13) busca a descricdo de faiogyasizacionais mais amplos, que visam ao
melhor entendimento da area de projetos da empsesaxiste uma rede formal desta, por
exemplo. A parte C (questdes 14 a 17) busca infpdesamais especificas a respeito, ainda,
da area de gerenciamento de projetos, mas conalédéide de mapear os comportamentos
dos executores destes. A parte D (perguntas 18) &e&2 por finalidade aprofundar o
pesquisador no processo que 0s projetos incorp®rpdta organizacdo percorrem. Sao
abordados temas como as diretrizes que sao caadadepela empresa como primordiais para
um bom gerenciamento e tudo que diz respeito ambangue o projeto percorre na empresa.
A parte E (questbes 33 a 69) no questionario dgusesdor € dividida em 11 subpartes,
divisdo que néo existe no questionario dos entaslas. No geral, ela contém questbes que
visam pontuar as medidas de desempenho dos propetmganizacdo e assunto divididos nos
seguintes topicos, muitos deles itens caractavfstia metodologia da Corrente Critica:

1. Defasar
Multitarefa
Tempo Agressivo
Ramo Secundario
Controle de Projeto
Integracao
Atrasos e Acao Para Reagir

Disputa de Recurso

© 0o N o o b~ w0 N

Pulméao Recurso
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10. Full Kitting
11. Limitagc&o de Projeto

Além disso, na versdo do questionario do pesquishélo presenca de legenda nas
questdes, que tém a funcao de facilitar a anatisedddos primarios, pois ha questdes de dois
enfoques, uma vez que este questionario foi ulitizaara dois projetos de pesquisadores

diferentes. A legenda € a seguinte:

C: Comportamental

N: Normativa

Por fim, a parte F (questdes de 70 a 72) corregpe@ndentativa de medicdo da
evolucdo econdmica da empresa decorrente da metpaaltilizada no gerenciamento de

projeto.

3.6 O Quadro Estrutural Variavel da Pesquisa: variaveis construtos e

guestdes

Nesta secdo, € apresentado o quadro estrutineethefvorf desta pesquisa
determinado a com base no referencial tedrico (@apR) adotado. Este € composto por
variaveis, construtos, indicadores e relacdo existentre eles. A funcédo deste item € a

validacdo da questéo inicial da pesquisa e daopigjes relatadas anteriormente.

* Variavel Resposta:O desempenho alcancado no Gerenciamento de Prajetms
nesta pesquisa, é traduzido em termos de desempéaohico: cumprimento de prazos;
escopo; e orgamento.

e Variaveis Independentes

= 1 ©° Construto - Crencas Normativas: sdo as crencas que regulam o
comportamento de um individuo, determinando ous&o0 comportamento sera executado.
Essas crencas devem ser socialmente aceitas.

= 29 Construto — Normas:uma norma € uma forma acordada ou determinada de

se fazer algo.
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= 3° construto — IntengBesuma intencdo é o desejo de se praticar algo e esta
possui trés elementos determinantes: atitude eag&aela um determinado comportamento, as
normas percebidas em relacdo ao comportamento etoaeficacia na realizacdo deste
comportamento.

» Medidas Operacionais: Os construtos relatados anteriormente podem ser
medidos através do desempenho do projeto, que @mnpdr meio do cumprimento das
metas estabelecidas inicialmente no escopo dotpyraie casamento do prazo inicial definido
para o projeto e do prazo real utilizado e, por, fda utilizagdo de recursos financeiros

estabelecidos a principio.

4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Apresentacao

A seguinte secdo tem como funcéo caracterizar astamnda pesquisa, discutir 0os
resultados encontrados e analisar as medidas apaascdeterminadas no item 3.7.

Em relacédo aos resultados encontrados, estes reéagmnados com a literatura que
foi discutida no Referencial Tedrico (capitulo @)e criara uma base para a conclusao deste

trabalho.

4.2 Caracterizacdo da Amostra

Neste topico serdo detalhadas as empresas erddagstsem revelar as respectivas
identidade, abordando suas caracteristicas geedésimportantes, como setor de atuacdo,
tamanho da operacdo, caracteristicas filosofiaagddopara gerenciamento de projetos, desde
a incorporacdo até os dias atuais e assim poredidmbas as empresas sédo usuarias da

metodologia da Corrente Critica. A seguir, encostr&sse detalhamento.
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4.2.1 Empresa A

Empresa Multinacional de origem norte-europeia qtiea no ramo de energia e
automacdao, esta presente em mais de 100 paisepregammais de 145.000 funcionarios.
Possui um portfélio de produtos que ultrapassaited8 divididos embrivers, Instrumento e
Analitica, Produtos de Alta Tensdo, Produtos deiMé@nsdo, Produtos para Metalurgia,
Robdtica, Sistema de carregamento de veiculosicelgtrTransformadore<;ollaborative
Production Management [EN], Insulation ComponenEN], Power Cables and Cable
Accessories [EN]Eletronica de Poténcia, Motores e Geradores,fosedde Baixa Tensao,
Produtos para automacgao e protecdo, Reatores, @&atores [EN], Sistemas de controle
Turbocharging[EN], Generator Circuit Breakers [EN], Mechanical Powerafsmission
Products [EN] e Transformer Components [EN].

A unidade desta empresa no Brasil fornece prodedins toda a América tendo um
faturamento em 2011 de 2,2 bilhdo de reais. Po8€M0 funcionarios em trés plantas
industriais, duas localizados no Estado de SaooPzas cidades de Guarulhos e Osasco e
uma em Santa Catarina na cidade de Blumenau. Aimpiatante esta localizada na cidade
de Guarulhos, com 500 funcionarios diretos e resjai pelo faturamento de 1 bilhdo de
reais no ano de 2011, quase 50% do faturamenicdegta empresa no Brasil. Esta unidade é
responséavel pela producédo de Transformadores,ipainaroduto da planta, gerando 50% do
faturamento, produtos de média tensao, painéigstaffes de energia e outros produtos e
sistemas para concessionarias e industrias. Esballio coletou dados apenas da planta
localizada em Guarulhos e como os transformadé@e® <arro-chefe, os dados se referem a
ele. Estes produtos sdo comercializados para codsten B2B Business to Busingss, ha
no mercado, duas empresas consideradas concordaetes.

Desde 2009, a metodologia de gerenciamento detpsoplotada por essa unidade
fabril para o produto transformador € a Correntiicar Anteriormente, fazia-se uso de um
sistema de gerenciamento tradicional por projeérs, que a cada novo transformador
demandado, havia necessidade de mudanca da esulatigbrica e a planta era redesenhada
a mao. Vale explicitar que, devido a complexidaade ptoduto, cada transformador €
considerado um projeto individual, sendo que aaidki incorporacdo do caminho critico na
organizacédo entrou devido a essa complexidadedd gifevisdo de demanda do produto.

A decisé@o da mudanca no modo de gerir 0os projetasrgpresa veio no final de 2008,
guando a diretoria constatou a necessidade de reetioprodutividade da planta industrial e

no tempo de produto nesta, que era de quatro njes@eslo deveria ser de 3 a 2 meses. Isto
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foi motivado, principalmente, em decorréncia ddaip@acao na licitacdo para fornecimento
de produtos de geracdo de energia para o ProjetoMRdeira, na qual a empresa iria
participar. A escolha da filosofia da Corrente iCaibcorreu, pois ela ja era utilizada em outra
planta da Empresa A na Argentina e vinha gerandadgs melhorias na produtividade e,
além disso, anterior a essa mudanca, a administaiagprojetos era feita por cronograma, o
que causava muitas falhas. Foi constatada a ndadesile identificacada corrente critica de
cada transformador, ja que era primordial que rarfeenta utilizada mostrasse, dentro de um
mix de produto, qual era o gargalo, uma vez que @dtutuante més a més, para com isso
serem tomadas medidas de melhora.

Com auxilio de um grupo de estudos operacionaispigpria empresa, que é
responsavel pela elaboracédo da estratégia opeshciarorganizacdo, a mudanca comecou a
ser planejada em janeiro de 2009. Os desafios elavar o lucro liquido, que tinha o pior
desempenho do grupo no Brasil, agilizar a entreggnazo, aumentar o fluxo de caixa,
melhorar o tempo de passagem do produto, e terssibpfialade de aproveitar ordens de
altima hora fush order$, no caso para a area responsavel pelo reparardgdrmadores. Os

valores dessas metas encontram-se na Tabela Lia seg

Tabela 1-Metas almejadas para depois da incorporagdo detprnoa empresa A

Valor Atual Meta
Lucro Liquido 9,5% da Receita 20% da receita
Entrega no prazo 75% do total de 95% do total de
pedidos pedidos
Fluxo de caixa Negativo Aumentar em 9%
Tempo do produto né 4 meses 2 a 3 meses

fabrica

Foi constatado pelos estudos feitos pelo grupamidementacdo do projeto que, do
tempo que um transformador era fabricado, apenatergo era destinado ao trabalho em si.
Para os outros dois tercos, 0s responsaveis es&vaiotal dessincronia. Percebeu-se, entao,
a necessidade da criagcdo de um cargo de macraadanefiue teria como funcdo sincronizar
todos os projetos em execucdo, alocando os recdesaselhor forma possivel. O tempo
agressivo de realizacdo do projeto diminuiu de && A3 dias, ademais, foram encontrados
muitos projetos em aberto, 0 que levou a incor@rado Full Kitting, isto €, a analise de

quais atividades poderiam ser iniciadas, sendoigpee s6 poderia ocorrer caso a anterior
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estivesse terminad@ tudo pronto para a realizagdoadatividad. Para medir essa

implementagé&o, forameterminados medidol evidenciados naifura6, a seguir:
* Lucro percentual,

» Despesas operacionais

* NUumero de projetos finalizados
 Poténcia do transformador

» Tempo de passagem do produto

Medidores de | nafabrica

* Indicadores de execucao

Im ple me ntagéo (output do software)

4

Figura 6— Medidores de implementacdo empre:

Em relacdo asmudancas no gerenciamento dos projetos em si, hm-se a
necessidade de melhorias lo. Foi determinado que o planejamento ¢, que comecaria
com a deerminacdo de metas finance definidaspela area de planejamento e pela are
marketing, ge analisaria a necessidade do mercado estimanwimero de unidades de
produto demandadaquele ano, avaliaria sua capacidade de produigiima®do 0s recursi
necessarios para produzimix de produtos determinado, o tempo de passagem dislas.
quantas unidades hd em ab, determinando assimWorking in Proces(WIP) da producao.

De modo gerala implementacdo do gerenciameratravé da Corrente Critica
ocorreu seguinte maneira: houve a definicdo daagdio da metodologia (Corrente Critica
comomeio de administrar os proje e a adog¢ao de suas regras como regras da organ.
Depois todos os projetodeveriam passarpelas etapas de planejamento, que: (i) o
gerenciamento do sequenciamel(ii) a criacdo ddouffering, protecde para evitar paradas
indesejadas e o (iiijgerenciamento de: através dofever chart uma ferramenta c
verificacdo de atraso que relacionabuffering consumidoem relagdo ¢ andamento do
projeto, determinando o nivel de evolu deste, alocando-o em aregse determinam se €
€ critico ou napbaseado ncoreem que o projeto se encont€zaso ele este na area verde,
prazo serad cumprid@e estiver na area amarela (-se atentar a um possivel atremas, se
ele estiver na area vermelha, o projesta atrasado. O Gréaficq & segui, evidencia esse

mecanismo:
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Gréfico 1 - Fever chart

Fonte: ProChain

Além disso, toda execucdo de projeto deve pasdas geguintes fases: prevencao
por meio da utilizacdo déull kitting, da execucdo através dask managmengue eram
responsaveis pelo gerenciamento dos grupos desadd correcdo feita por meio de grupos
de correcdo que faziam reunides diarias para reg@olde problemas e, por fim, o
gerenciamento de melhoria continua, eliminado drempientes, conforme mostra a Figura 7

a sequir:

Execucio

Gerenciamentodo ™
Sequenciamento

Gerenciamento) Correcio
do Buffering

Criag&o do Buffering:

Corregdo
Gerenciamento
Processo de melhoria continua

Figura 7— Caminho da implementacéo da corrente criticam@esa A
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Depois de 3 anos de implementacdo dessa metodologiaesultados foram os
apresentados na Tabela 2:

Tabela 2— Resultados da implementacdo da corrente critiGmpresa A

2008 2009 2010 Variagao
EBIT" 9,5% 10,5% 15,5% + 61%
OTD? 74 88 92 + 24%
Numero de 113 91 100 -13%
projetos finalizados
MVA 3 12421 10153 12736 +3%
Produzido
MVA por 110 112 127 16%
namero de projetos
Receita por 381 390 415 +9%
namero de
empregados em mil
dolares
Tempo de 98 95 74 - 35%

Passagem em dias

*EBIT — Earnings Before Interest and Taxes
20TD - Order time delivery
¥MVA- Medida de Poténcia

Os numeros dizem que houve uma grande evolu¢cdsarage menos projetos terem
sido finalizados, houve um aumento na poténciaynidd. Além disso, o faturamento de
transformadores subiu 25%, de 310 milhdes de ddkme 2008 para 380 milhdes de dolares
em 2011 e as vendas cresceram 23% neste mesmdqdfoje, a empresa entrega 2,4
transformadores por semana, um valor alto, uma ougz a meédia do setor € de 2
transformadores entregues por més.

Com todas essas mudancas, ocorreram alteracdegarmgrama da empresa como a
incorporacao da area de relacdo com os fornecedaréasea de planejamento e a criacao do
cargo de macro planejador. Além disso, houve démés® novas contratacfes de alguns
cargos gerenciais, em decorréncia da falta de @sado novo comportamento que era
exigido por essa nova metodologia. Houve a dim@mida utilizacdo de horas extras que
girava em torno de 50% das horas trabalhadas camigo método e, hoje, esta entre 10% e
20%, principalmente, devido a imposi¢do do sindic#dregra de determinacéo de prémio de
producdo também mudou: antes era determinada pefataapés a implementacdo, a
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bonificacdo passou a ser distribuida por finalinag& projeto, o que fez com que os
trabalhadores passassem a ser mais proativos.-§&ioma ferramenta de visualizagdo do
andamento dos projetos, que é acessivel a todoedros, pois traduz as informacdes do
softwareutilizado a uma linguagem de facil entendimento.

No ano de 2011, 84% dos transformadores foram@reseno prazo, valor que antes
da implementacao era de 60%, o que acabou por séaneewonfiabilidade dos clientes na
empresa, tornando-se um ganhador de pedido. Estatapltornou-se referéncia em

gerenciamento de projetos dentro da empresa e ramlméuito bem vista pelo mercado.

4.2.2 Empresa B

Brasileira, a Empresa B € uma das maiores empaesasspaciais do mundo, possui
plantas industriais no Brasil, Estados Unidos, ¢aarPortugal, Singapura e China, o que
possibilita o fornecimento de seus produtos pargp®&B3es. A unidade brasileira, que foi
objeto de estudo desta pesquisa, emprega mais .@8017funcionarios em sua planta
localizada na cidade de Séao José dos Campos mioEaSao Paulo e gerou uma receita de
9,858 bilhdes de reais. Atua nos segmentos detpraesenvolvimento, fabricacdo, venda e
suporte pés-venda de aeronaves para 0s segmenéysadao comercial, aviacdo executiva,
além de oferecer solugfes integradas para defesguganca. Seus negoécios sao tanto para
negocios (B2B) tanto para consumidores individ(B&C).

Atualmente, a empresa utiliza a CCP@Fifical Chain Project Managementcomo
metodologia de gerenciamento de projetos da ardevidedo Comercial, area que gera 60%
da receita total adquirida. A necessidade dess&imgntacdo foi evidenciada em meio a
percepcdo de que a entrega de projetos no prazenefator critico de sucesso para uma
empresa, pois auxiliaria na melhora da produtivddado bom gerenciamento do portfélio
poderia se transformar em vantagem competitivagano com isso 0s seguintes resultados,
apresentados na Figura 8
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Reducéo do tempo de \
execucao dos projetos

Aumentar a quantidade de
projetos entregas, sem
comprometer sua qualidade

Entregas 100% dos projetos

Resultados

no prazo
Almejados |- Melhorar a qualidade de vida
dos envolvidos /

Figura 8- Resultados almejadqela empresa B apds a implementacéo

A implementacdo deste projeto de melhoria foi dividida enmatgu fases, qu

ocorreram conforme o cronograma mostradFigura 9

Maio de Junho de Setembro Margo de Setembro
2009 2009 de 2009 2010 de 2011

L Planejamento Exe o
Iniciagdo|  getalhado | EXecugdo

Figura 9— Cronograma de implementacédo da corrente ¢ na empresa B

Na fase de Iniciagi, foi definido o grupo de planejamento que iria sEsponsave
pela implementacdo dgsrojetos. Aém deste grupo, foi escolhido também um cons
interno que possuia experiéncia na metodolAmboselaboraram um plano prelimina ser
apresentado a @itoria, que continha tos os porquédessa mudanca, quando ela ocorri
quanto custaria, os beneficios que traria e assim diante. Em relaca@ fase de
Planejamento, foi elaborada a Arvore de-Requisitos, definido o escopo do projefeito o
plano de implementac@oplano de comunicagdo. O monitoramento da execugfwajeto
foi realizado pelas proprias regras da Correntéic@riA fase de execucdo foi monitore
através do gerenciamento do pulr e houve um direcionamento de foco das atives e a

divisdo do trabalho em subgrupo queevitou multitarefas egonsequen, a dispersao dos
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recursos. Essa maneira de implementacdo do prggetotilizando as regras da Corrente
Critica, auxiliou a familiarizacdo das pessoas @mmovos elementos que fariam parte da
gestéo de projetos apOs a implementacéo, iniciahdanudanca de comportamento. Por fim,
a fase de monitoramento ocorreu quando a metodofogincorporada nas operacdes. Uma
série de melhorias foram efetivadas no sistemamifipdo, assim, a melhoria continua dos
processos.

ApoOs todas essas fases, no periodo de marco de 20h@rco de 2011, foram

constatados os seguintes resultados, mostradoshedal3:

Tabela 3 —Ganhos ap6s a implementacédo da corrente critieanpaesa B

Marco de 2010 Marco de 2011 Variacao
Ciclo médio de 344 273 -21%
execucao dos projetos
(dias)
Quantidade de 282 390 + 39%
Compromisso
Produtividade 354 426 + 20%
do efetivo dedicado a
projetos
Ganhos - - + 24%
Financeiros

Além desses ganhos, ocorreu uma elevacdo do névehaturidade da gestdo de
projetos e um aumento da satisfacdo dos clientds, @ entrega no prazo gerava maior

confiabilidade.

4.3 Anélise

Neste item serdo analisados os dados adquiridageatdas entrevistas realizadas. O
objetivo € avaliar se o0s construtos possuem relagd@m o0 sucesso alcancado no
gerenciamento de projetos por meio da Correntéc@rit

Pode-se verificar, por meio das entrevistas, queivdiograndes mudancas
comportamentais para 0 sucesso ha implementacées gesjetos, influenciadas pelas novas
crencas, valores e normas que foram instituidasalda organizacdo, mais condizentes com
a nova gestao. Podemos citar como exemplo de movasas na Empresa A criagdo do cargo
de macroplanejador, que gerou a nova regra queugrabrocesso so pode ser iniciado com o

seu aval, pois ele é responsavel pela determirde@pal atividade deve ser priorizada. Isto
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gerou uma mudanca de comportamento dos execut@esatividades, que antes se
reportavam a gerente do projeto, e agora se repa@taeste profissional. Outro exemplo é a
implementacdo ddull kitting, que criou novos valores nos profissionais, agdes nao
iniciam uma atividade sem que exista o papel dediffio desta, 0 que ndo acontecia antes.
Houve também a diminui¢cdo do tempo agressivo daslades de 26 para 13 dias, o que foi
internalizado pelos operarios e dado como uma omrEa, entre outros. E pode-se constatar,
também, que houve tanto aceitacdo quanto rejeiesead, por exemplo, quando na Empresa
A alguns integrantes da alta gerencia foram deostgbr ndo se adaptar ao novo modelo de
gestéo de projetos. Baseando-se no Modelo Integiad@oria da Acdo Racional de Fishbein
(2000), que é constituido pelas variaveis indepetededeste trabalho — normas, crencas
normativas e intencdes- explica-se o paradigmargrezo em ambas as empresas.

As duas empresas pesquisadas instituiram novassragrdecorrer da implementacéao,
gue foram de grande importancia para o sucessoojetg@a Ambas as empresas utilizaram as
regras da metodologia da Corrente Critica elabommtaGoldratt (1997) como regras da
organizacado, tanto para a implementacdo do projetanto para o objetivo final que € o
gerenciamento de projetos da empresa. Pode-se vabses seguintes pressupostos

incorporados dessa metodologia apresenta-se aFQur



40

mrw mpresa Empresa
Principios ,| A l,' B l

1. Reducdo agressiva da duracdo das SIM SIM
tarefas;
2. Dimensionamento da margem de
seguranca de execucao do projeto de SIM SIM
forma holistica, ndao visando tarefas
individuais;
3. Todos os integrantes do projeto tém SIM SIM
uma visdo global e eventos que
atrasam o projeto sao evidenciados;
4. Inicio das tarefas do projeto quando
estd realmente na horade comecar; SIM SIM
5. Fomento do engajamento das pessoas
em realizar as tarefas o mais rapido SIM SIM
possivel;
6. Eliminacao do conflito de recursos por
meio do método TOC-TP; =1 MM
7. Controlediario do pulmao de projeto: SIM SIM
8. Consideracao dos fundamentos da
flutuacao estatistica. / \_ SIM g% SIM )

Figura 10- Principios da Corrente Critica incorporados pelapresas

Em relacdo & Empresa A, outra regra resultante uwidanga foi a implementagéo da
identificacdo da Corrente Critica dos projetos. 8éémente, avaliava-se qual havia sido o
gargalo daquele periodo e se houvesse repeticsscerigiriam o problema. Isso esta
relacionado com o primeiro principio da metodolatgaCorrente Critica, uma vez que havia
o trabalho de diminuir o tempo da tarefa consided@®morada, o que acabava por diminuir 0
tempo no processo como um todo. Outra regra impieada na Empresa A foi a utilizacéo
do full kitting, isto €, tornou-se terminantemente proibido imiciertas tarefas quando néo
havia todas as informacfes e material para tal. guaata regra, também incorporada pela
Empresa A, foi o sequenciamento das etapas dejgaeeto de um projeto. Foi instituido,
também pelo sindicado, que as horas-extras semaitadas. Ademais, houve uma defini¢cdo
do numero maximo de projetos que deviriam estaramclamento, o WIPWorking in
Proces$, que deveria ser de 16. Foi definida uma novaemarde determinacdo do prémio
de producgdo, que antes era dado por tarefa e passeuoferecido por projeto terminado,
fazendo com que as pessoas trabalnem em harmatia.e$td fortemente ligado aos

principios 3 e 5 da Corrente Critica. Aléem disspowese obuffering uma margem de
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seguranca da atividade, que, caso ultrapasse @tagnpssivo de execuc¢ao, ainda poderia ser
realizada sem comprometimento da entrega finale@ngiamento desdmuffering é feito
através ddever charf que mostra quais projetos tem mais risco de atrasrecionando
assim quais dos projetos devem ser priorizados.

Sobre a Empresa B, pode ser dito que além dassrégraorrente critica que ela
incorporou, houve a divisdo em fases da impleméotago projeto de mudanca de
gerenciamento de projeto, que foi levado depois mada projeto individual. Cada fase
deveria ser respeitada e nao deveriam ser readiztatefas que ndo fossem da fase
correspondente.

Sobre a variavel independente, crengcas normafpcae-se constatar que houve uma
mudanca evidente nas crencas que regiam o commntantas pessoas afetadas pelas
mudancas realizadas em ambas as empresa. Essascasuttaam responsaveis pelos bons
resultados trazidos. Pode-se afirmar que a primeiraais importante crenga normativa
modificada, tanto na empresa A quanto na B, fobsogdo da metodologia da Corrente
Critica. Houve a aceitagcdo das crencas novas aszmbr esse método, que foram
incorporadas e aceitas socialmente pela maioridwhazsonarios. Na Empresa A, 0s que nao
se identificavam com essas novas imposi¢oes, rnavaes mais aptos a exercer suas fungoes,
por isso ocorreram diversas demissdes principaknemt nivel gerencial. Outra crenca
normativa criada foi a aceitagdo da existéncia @sraplanejador. Antes, cada projeto era
administrado individualmente e 0s responsaveisatmiautonomia para executar as tarefas
conforme queriam. Com a criacdo do responsaveljehom foco na visao do todo, sendo que
nenhuma tarefa comeca sem a autorizacdo dele, quesponsavel pelo gerenciamento do
fever chart priorizando os projetos que estdo em nivel orifimea vermelha do Grafico 1).
Outra mudanca na Empresa A foi decorrente da aridg&argo déask managemenque era
0 gestor daquele grupo e alocava os recursosidaates conforme a necessidade. Isso gerou
uma quebra de paradigma, pois dentro da empregardena maquina sem funcionar era
inaceitavel. Entretanto, a funcdo tesk managementez surgir uma administracdo de
recursos mais efetiva. Por fim, devido a implemgidada ferramenta de visualizacdo do
andamento do projeto para todos os funcionarioorree uma modificacdo do
comportamento, visto que, agora, todos os funcioadém acesso as informacdes geradas
pelo softwareutilizado pela empresa, que acabou incorporanaeote técnicos ao cotidiano
deles, além de facilitar o melhor entendimento ue estava acontecendo com a tarefa por ele

realizada.
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A terceira e ultima variavel independente é a igdien O desejo de se realizar os
comportamentos necessarios para que houvesse suoesimplementacdo da nova
metodologia de gerenciamento de projeto nas duasesas foi primordial. Um exemplo na
Empresa A foi que o coordenador de planejamentcép@ca, embora nao acreditasse
totalmente no projeto, agiu com intengfes positpara implementa-lo. Outro exemplo, foi a
responsavel pelo planejamento de projetos com adwoleigia antiga que, ao invés de ser
contraria a mudanca, teve intencdes extremamewntgafizeis, sendo a que mais apoiou a
mudanca. Em contra partida, funcionarios que ndloatn intencdes positivas referentes a
mudanca perderam seus empregos. Ocorreu, tambémnudanca de intengdes dos clientes
para com as empresas, pois com a realizacdo degentios produtos no prazo, que foi
decorrente da modificacdo, houve aumento da cleldibe e confiabilidade da empresa. Esse
comportamento foi igualmente percebido na Empresa B

Pode-se constatar, com o0 exposto acima, que ofwmssdeterminados inicialmente
tiveram forte influéncia no sucesso das mudangasporadas, visto que foram responsaveis,
em grande parte, pela mudanca de atitude que geaceitacdo do projeto e, consequente, 0
sucesso. Com isso, as variaveis dependentes eriageism independentes tém uma forte
relacdo Ha, também, uma forte ligacdo entre asw@is independente, uma vez que, por
exemplo, as normas sdo componentes das crencagtivaisn que por sua vez geram as
intencdes favoraveis e desfavoraveis.

4.4 Discussao

Validar ou ndo a questéo de pesquisa baseadaswwdes — ver se a corrente critica
€ realmente o motivo de sucesso da empresa, ovobjeta foi alcancado.

Com base nas informacdes expostas nos itens 43 estie subtdpico tem a finalidade
de discutir os resultados encontrados, abordangar#s/eis selecionadas e relaciona-las com
a literatura revisada.

Como foi constatado no item 4.3, as crencas novagtinormas a intencoes
influenciaram diretamente o sucesso dos projetosngmdos por meio da Corrente Critica,
pois esta € uma metodologia de cunho extremamenteativo, que impde regras que guiam
0 processo produtivo de maneira a deixa-lo masesfie, porque tem como principios 0s
itens mostrados na Figura 10, que, se seguidasizatin o tempo do projeto e completam as

tarefas com maior eficacia e eficiéncia.
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Conclui-se, também, que todo esse normativismordgrazio tem o poder de modificar
0 comportamento dos colaboradores, fazendo conelgseadotem acde®ndizentes com a
nova metodologia. Isto ocorre porque, segundo Eish2000), um comportamento tem
maior probabilidade de ser efetivado se houver ioma intencédo na pessoa que ira executa-
lo, sendo assim, as intencOes positivas geradasepsa mudanca, em decorréncia,
principalmente, da auto-eficacia gerada por elanjpel a realizacdo deste comportamento
em uma situacdo nova e desconhecida, mudou o ctanprto dos colaboradores
envolvidos nesse projetos, fazendo com que elesnassem as novas regras instituidas e
trabalhassem da maneira adequada para se alcasgdtados positivos almejados pelas
empresas. O que de fato ocorreu.

Analisando esses fatos com base na teoria Barhlegterly (2007) que foi discorrida
no item 2.1 a respeito da estratégia empresarn@baa as empresas utilizaram 0s processo
definidos pela Figura 1. Apdés determinar visdo,sams valor e objetivos da empresa, foram
feitas as analises organizacionais, e foi constagae uma das fraquezas da organizacao era
0 gerenciamento de projetos utilizado, pois esteadla as empresas em desvantagem em
relacdo aos concorrente, principalmente devidoeampt de realizacdo das atividades. Foi
feito entdo um plano de acdo de mudanca da metpdoldilizada e foi escolhida como
substituta a Corrente Critica. Esta por si s6 garaecessidade dos itens que compde a parte
de Implementacdo da Estratégia, gerando assim gemtaompetitiva, uma vez que 0s
objetivos tracados foram alcancados.

Reafirmando essa tese, constata-se também quenarraas e crencas normativas
impostas pela utilizagdo dessa metodologia, tonma® valiosas para a organizacao, pois
geraram um comportamento diferenciado, que é wana, vez que ndo se encontra nas outras
organizacdes e de dificil imitacdo, pois se traga uin recurso humano. Estes foram
extremamente explorados pela organizacéo, detemahonassim, segundo o modelo V.R.1.O
(Figura 3) (BARNEY; HESTERLY, 2007), foi criada unaantagem competitiva sustentavel,
pois como ja dito, as intenc¢des das organizacGamfatingidas, como discorrido a seguir.

A Empresa A tinha como objetivo aumentar a prodididle dos transformadores e
diminuir o tempo dele produto na fabrica. Aléem djskoram determinadas algumas metas
para verificar se esses objetivos seriam alcanca&im® a modificacdo da metodologia de
gerenciamento de projetos, o numero de projetdgadas diminui entre 2008 e 2011, como
mostra a Tabela 2. Porém, essa medida sozinhaudeneia nada. Por se tratar de uma
empresa de energia, € importante que se verifigqudéacia produzida, valor dado pelo MVA

(medida de poténcia), que, como pode ser visto esnma Tabela 2, obteve um aumento de
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3%. A relagdo entre o numero de projetos e o MVAdpeido calcula a produtividade da
empresa, que cresceu 16% apos a implementacaordentéoCritica. Somando-se a isso, 0
tempo de passagem da fabrica diminui 35% apdés ghadiesta metodologia, sendo em 2011
um periodo de 75 dias, a meta instituida antesmglementacéo do projeto de 60 a 90 dias. A
meta do lucro liquido, de 20%, como mostra a Tabgfeéio foi alcancada, porém houve uma
evolucéo de 61%. A entrega no prazo dos projeto2@t foi de 84% dos projetos entregues,
um valor 10% menos do que o almejado como mostieabala 1. Todavia, este valor de 95%
nao foi atingido devido a falhas de ensaio que compteram todo um projeto, falha essa
que ndo tem como ser prevista.

Na Empresa B, resultados positivos também foranordgredos. O objetivo, a
principio, era a entrega no prazo de 100% projajas, seria alcancada se houvesse uma
reducdo no tempo de execucdo, além do que, o nldeeprojetos entregues deveria ser
maior. Houve uma diminui¢do de 21% no ciclo médiegecucao dos projetos, porém, ainda
ocorrem atrasos na entrega como resultado de $atéie previsiveis. Mesmo com 0s atrasos,
0 numero de projetos aumentou em 39%, o que genogamho financeiro 24% maior. Todas
essas informacdes estdo contidas na Tabela 3

Com isso, conclui-se que o principal fator de sswetos projetos gerenciados pela
Corrente Critica € a propria metodologia utilizadgdp €, as proprias crencas normativas
autogeradas pelas normas dessa metodologia sacespsnsaveis pela mudanca de
comportamento dos colaboradores, que foram germddeeuma vantagem competitiva,

primordial para o sucesso das organizacoes.

5 CONCLUSAO

5.1 Apresentacao

Este capitulo tem como objetivo expor as princigaiaclusées encontradas neste
estudo. Serdo comparados com as preposicoes gréadeidas com os resultados e estas

serdo validadas ou nao.
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5.2 Proposicdes x Resultados

Em relacdo a preposicdo 1, que afirma que crengasativas mais regras levam a
intengéo de agir com vista ao sucesso de projetmde-se constatar que ela esta correta.
Como visto no item 4.3 de analise, a incorporac&ondvas regras geram um novo
comportamento imposto e este gera uma atitudeiy@siu ndo. Por exemplo, com a
implementacdo da metodologia da Corrente Critmani impostas normas de execucéo de
projetos, que passaram, entédo, a regular o comnmpenta dos individuos da organizacao, fato
que ocorreu unicamente devido as intencbes positva relacdo a esta. Com isso ha a
validacdo da proposicao 1.

Tratando-se da proposicdo 2, que diz que regrasrmas levam a criacdo de
ferramentas que promovem o compartihamento de hwasicas de conhecimento,
encontramos fortes evidéncias de que isso realnasmieteceu. Um exemplo disto esta na
empresa A, que ao incorporar a utilizacaddfferingem seu planejamento de projeto, levou
a utilizacdo dofever chart(Grafico 1), uma ferramenta de analise de riscaaiiaso de
projetos, que auxiliou no gerenciamento como uro talempresa, expandindo boas praticas
de conhecimento a quem nao tinha contado com elas.a

Portanto, ambas as proposicoes referentes a ¢ade &wram validadas.

5.3 Objetivos e conquistas alcancadas com o estudo

As conquistas adquiridas com esse trabalho forase@sntes:

* Resumo e andlise do referencial tedrico sobrernad abordados;

* Auxilio nos estudos da éarea de estratégia, prahtipnte no ambito das
operacgdes, com énfase na Corrente Critica;

* Auxilio nos estudos que ligam a Teoria da Acaoidted com a metodologia da
Corrente Critica;

 Evidéncia da importancia das praticas normatieafnea de gerenciamento de
projetos;

* Apresentacdo de uma nova ferramenta de analiseatede atraso de projetas,

fever chart.
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6 LIMITACOES DO ESTUDO

Esta secdo é destinada a apresentar as limitagdesteadas neste estudo e tem com
finalidade auxiliar para um melhor entendimento deslos fornecidos. Essas limitacdes
seguem a ordem de dificuldade encontrada pardizag® desta pesquisa.

* Poucas empresas utilizam a metodologia de geraeot® de projetos pela
corrente critica.

* Disponibilidade das empresas.

. Tamanho da Amostra.

7 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Considera-se que toda essa pesquisa, que viséonaladuas teorias utilizadas, tem
grande contribuicdo para a area de estratégia emagjes. Este estudo provou que hd uma
forte relacdo entre o sucesso dos projetos gedowipor meio da Corrente Critica e as
praticas normativas gerenciadas por eles. Evidarsgp mais uma vez, que o comportamento
positivo e 0 aceite dos colaboradores para o soagssnodificacdo de qualquer area dentro
da empresa é primordial. Ademais, possibilitar gtetalidade dos funcionéarios tenha a visédo
do todo, e ndo apenas da tarefa que realizam, f@rtenestimulo para a aceitagdo das novas
imposi¢cdes. Outra contribuicdo alcancada foi a dstrar o quéo efetivo € o gerenciamento
de projetos por meio da Corrente Critica, metodalggouco utilizada nas empresas

brasileiras, mas que traz resultados excelentes.

8 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

8.1 Apresentacao

O objetivo principal do capitulo 8 é fornecer puss temas e caminhos para novas

pesquisas sobre o tema abordado.
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8.2 Areas de estudo a serem pesquisadas

1. O presente estudo mostrou quao bem sucedidos Sdimjesos gerenciados por
meio da Corrente Critica, contudo, ndo ha comordjne essa metodologia é mais efetiva
gue as outras. Portanto, seria interessante exglotieas formas de gerenciamento de projetos,
utilizando empresas que adotassem as mesmas megiiacionais a fim de comprovar se

realmente a Corrente Critica tem maior sucessasguemais.

2. Outro fato interessante encontrado por este estoda utilizacdo de uma
ferramenta de andlise de risco de atraso de progetfever chart Um estudo mais
aprofundado seria interessante, uma vez que, s@rovatdo ser esta uma ferramenta

importante, muitas empresas conseguiriam gereoacmrmais eficacia seus projetos.
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APENDICE

A Questionario

QUESTIONARIO DE PESQUISA EM GERENCIAMENTO DE PROJBES
1)ldentificacéo da empresa:

*Nome da empresa:

*Ramo da empresa:

*Porte da empresa:

eldentificacdo do respondente:

*Funcao do respondente:

*Periodo de tempo que atua em projetos:

Obs.: Sugira, por favor, novas perguntas ou aleraestas para tornar mais claro o
guestionario.

A) AMBIENTAIS

2) Descreva e explique como é a industria em qaespresa atua? Como € a sua relacéo
com os fornecedores, compradores, assim como estasgonjunturais?

3) Envolvimento dos fornecedores que contribui macamprimento de prazo. (Explique)
4) O principal concorrente nos estimula a seguisa o planejamento do projeto

5) Setores muito regulamentados impactam no dekememto do mercado e afetam o
desempenho da organizacéo?

6) Aspectos conjunturais (macro ambiente) influamco envolvimento da alta dire¢cdo no
planejamento projeto?

7) Vocé tem absorvido novas tecnologias/metodotogéaa melhorar o gerenciamento do
projeto? Exemplos. (N/C)

B) FATORES ORGANIZACIONAIS

8) Descreva o dia a dia da sua empresa em termpeatacdo? Sua estrutura, funcionamento,
treinamentos, missao, viséo, objetivos, principiisos e no que acreditam os seus diretores.

(N)

9) A interferéncia da alta administracéo é bemavisia equipe de projeto? Explique /
Detalhe. (N)

10) Quais foram os ultimos treinamentos que a esapi@neceu a Vocé e aos envolvidos no
projeto? (N/C)
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11) Conhecer os objetivos dos projetos contribta paduzir as reprogramacoes
12) Existe na sua organizacao algum escritériorapagpermanente de projeto?

13) Forcar a entrega (tarefas/atividades) impagtgualidade das entregas do projeto e na
gualidade de vida dos executantes? (N/C)

C) FATORES ESPECIFICOS

14) Quais séo os fatores que estimulam a integmgiie a direcédo e participantes do projeto?
(N/C)

15) Empoderar executores contribui para agilizemmprimento dos processos? (N/C)
16) Empoderar executores podem trazer problemasoparojeto? (N/C)

17) Quais sé&o os motivos de reprogramacdes? (bdscedes equivocadas)

D) PROCESSO

18) Quais sé&o as diretrizes para um bom gerenctandenprojeto? (N)

19) Descreva como 0s projetos sdo gerenciadosananspresa? Como os fornecedores,
clientes, e funcionérios sdo envolvidos? Como lidam os conflitos de recursos e 0s
possiveis retrabalhos? (N/C)

20) Qual é a porcentagem de mudancas que sdo seaddiente (interno/externo):

() Nunca/raramente ( )10a20 ()20a@Q30a40 ( )40a50 ( )Acimade 50
21) Cumprir os requisitos definidos para o progatribui para o desempenho?
oTécnicos;

oFinanceiros;

oPrazo;

oSatisfacao do cliente.

22) Em sua opinido, como a metodologia adotadagrefaesa contribui para a vantagem
competitiva? (N/C)

23) Fazer bem o meu trabalho nos projetos gerahecimento futuro? Exemplos. (C)
24) O que a organizacao espera desta equipe agqe@ seus envolvidos? (N)
25) Manter o ambiente harmonioso e solidario rexurdlito? Exemplos. (N/C)

26) Quantas ocorréncias de mudancas de prioridaxbeseram entre projetos que exigiram
reprogramacao (reprogramacao = conflitos)? Exem\g)
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27) Exemplifiqgue possiveis envolvimentos com ontkena definicdo de escopo e prazo dos
projetos (redefinicbes quando for o caso). (N ou C)

28) Opinides divergentes séo estimulantes paragpstps? Exemplos. (N/C)

29) E factivel encurtar a estimativa da duracidai@$as sem prejudicar os requisitos? (N ou
<)

30) Nas discussofes periddicas dos projetos saaesuapenas pessoas responsaveis pelas
atividades com problema ou todos os envolvidosGU )

31) Existe algum mecanismo que coloca os projetdsilno quando estdo atrasados? Qual?
(NouC)

32) Existem casos em que nos incentivamos os fedoees a antecipar prazos com
remuneracao extra: (N )

( )nunca ( )raramente ( )algumaese( ) frequentemente
E) DESEMPENHO

33) Pedir em primeiro lugar variacdo dos dadosnoede qualidade, entrega (prazo),
orcamento (tudo em %) ao longo dos ultimos 3 anos.

34) Como lidam com a concluséo dos projetos e psr@ncias adquiridas? (N ou C)
35) Para entregar projetos no prazo, a sua emptiéga hora extra? (N ou C)

() Nunca/raramente ( ) 10a20% ( )20%3( )31a40% ( )41a50% ( ) Acima
de 50%

36) Como vocé define o sucesso do projeto? (auntent@nda, ROI/ROA, reducgéao de custo,
melhoria de processos, melhora de margens opesasi@tc.). (N )

37) Execucéao continuada de projetos conduz a madanganizacionais? Exemplos e Como
essas mudancas sdo gerenciadas? (N/C)

38) A sua empresa entrega projetos fora do prazo?

() Nunca/raramente ( )10a20% ( )20%3( )31a40% ( )41a50% ( )Acima
de 50%

39) Qual foi o impacto dos projetos entregues pampresa cliente?

40) Quais sao os fatores de sucesso, além de pregsAo ganhadores de projetos na sua
empresa?

41) Qual o percentual de atividades que terminamrapo planejado?
42) Qual o percentual de projetos entregues naplkanejado na sua empresa?

43) A empresa utiliza alguma metodologia para gaaemprojetos? Qual? (N)
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44) Quantos projetos a sua empresa entrega poansem ;. MEs——m-m ; ano
I)

45) Qual € o numero médio de atividades dos mejdh sua empresa?
( )Até50 ( )50a100 ( )100a300 )300a500 ( )acimade500

46) Qual o nivel de compartilhamento de recurst® gmojetos, ou seja, em quantos
projetos, em média, os recursos séo alocados? (N)

( )1 ( )de2a4 ( )de5al0 )acimade 1l

47) Qual é a duracéo destes projetos em semanassificar em:

( )atée 5 ( )entre6e20 ( )ete250 ( )entre51e 100 ( ) entre 1Q0@
( )entre201e 300 ( )eacimade 39% dia

E1l) DEFASAR

48) Ao receber um projeto adicional, qual é o ptdonento para encaixa-lo no seu
planejamento? (N)

E2) MULTI-TAREFA DANOSA

49) Ao receber uma tarefa adicional importantegviaterrompe as tarefas atuais para
executar esta nova imediatamente? (N/C)

( )nunca ( )raramente ( )algumaese( ) frequentemente

50) Vocé seleciona a execucéao das atividades dpregio em funcéo do seu melhor
rendimento durante o dia? (Noutras palavras: coneé define suas prioridades, quando
fazer primeiro quando ha uma lista de tarefasenségitas?) (C)

( )nunca ( )raramente ( )algumaese( ) frequentemente

E3) TEMPO AGRESSIVO

51) As minhas estimativas sao confiaveis: (N/C)

() probabilidade de realizacdo até 40% ) fle 41% a60% ( )de61% a80%
( ) acima de 80%

E4) RAMO SECUNDARIO

52) Qual o método usado para estimar a duracatadHas? (C)

53) Os projetos em geral, possuem um caminho@®ti@mos secundarios? Qual o critério
para vocé iniciar o ramo secundario? (N ou C)

( ) o mais cedo possivel ( ) nametadeedgpo ( ) o mais tarde possivel () ou
outro



55

54) Nossos projetos em geral sdo reprogramados:
( )nunca ( )1lvez ( )2vezdgs ) mais que 3vezes

55) Nossos projetos atrasam muito pouco em relagdndade de tempo programada /
planejada:

( )nunca ( )entrel0% e 20% (nye21l%eb50% ( )entre51% e 100% ) (
acima de 100%

E5) CONTROLE DE PROJETO

56) O andamento de nossos projetos é controladgopetentagem das tarefas realizadas
conforme o cronograma: (N/C)

( )sim ( )ndo ( ) existe um érib especial:

E6) INTEGRACAO

57) A média dos atrasos de ramos que convergenapategracao final € préxima de zero,
em que frequéncia: (N/C)

( )nunca ( )entrel0e20 ( Yyexe30 ( )entre3led0 ( )edfre 50
( )acimade51

58) Os atrasos na integracéo sao de responsabilttadgentes: (N/C)

I.Externos / internos a nossa empresa:

( )nunca ( )raramente ( )algumazese( ) frequentemente

ii.Internos (envolvidos no projeto / execucéo)

( )nunca ( )raramente ( )algumazese( ) frequentemente

E7) ATRASOS E ACAO PARA REAGIR

59) Qual é o mecanismo para evidenciar atrasos? (N)

60) Qual é o mecanismo existente que evidenciaeaatur em casos de atrasos? (N)
61) Nossos clientes acompanham normalmente o am@t@s projetos:

( )nocomeco ( )nomeio ( )nofiorprojeto ( )quando atrasam ( ) quanta
vezes?

E8) DISPUTA DE RECURSOS

62) Ocorrem casos em que 0 mesmo recurso é digpptaidnais de uma atividade do
mesmo projeto, qual o critério para priorizacdod(\C)

63) Ocorrem casos em que 0 mesmo recurso € digpptadnais de um projeto? Qual o
critério para priorizacdo? (N ou C)



56

E9) PULMAO RECURSO

64) Existe algum mecanismo para evitar atrasosdpuama atividade é terminada e deve
aguardar para que a seguinte seja iniciada? (Nou C

E10) FULL KITTING

66) Motivados por atrasos no cronograma, as vereslzigado a antecipar atividades sem
ter todas as informacdes e recursos disponivel€)(N

( )nunca ( )raramente ( )algumaese( ) frequentemente

65) Quando eu termino uma atividade antes do gremoetido, eu uso o tempo disponivel
para conferir ou realizar outras atividades impugs? (C)

( )nunca ( )raramente ( )algumaese( ) frequentemente

66) Se eu entrego uma atividade antes da horaucsopervisor vai achar que eu coloco
seguranca nas minhas estimativas: (C)

( )nunca ( )raramente ( )algumaese( ) frequentemente

67) Quando eu entrego uma atividade antes do poasourso seguinte pode nao estar
disponivel: ( C)

( )nunca ( )raramente ( )algumaese( ) frequentemente
E11) LIMITACAO DE PROJETOS

68) Existe alguma limitacao pela empresa sobrexmmade projetos que vocé pode atuar
simultaneamente? (N)

( )nunca ( )raramente ( )algumazese( ) frequentemente

69) E importante terminar cada atividade no seaq®gN ou C)

( )nunca ( )raramente ( )algumazese( ) frequentemente

F) ECONOMICO

70) OMarket shareaumentou nos ultimos cinco anos?

o Novos clientes;

oFidelizacao de clientes atuais.

71) Houve crescimento das vendas motivadas pogtpogntregues no prazo? Exemplos.
72) Vocé vé indicio de melhoria em desempenho potacde projetos? Exemplos.
Legenda:

C: Comportamental



N: Normativa
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