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Resumo

Os pequenos negdcios, formados por quitandas, mercearias, sapatarias, cabeleireiros, bazares,
armarinhos e etc., vém ganhando gradativamente maior participacdo nos setores de comeércio
e servicos, aumentando de forma significativa a geracdo de postos de trabalho e a receita
operacional liquida. Consequentemente, a administracdo das MPE’s passa por transformacdes
e observa-se a utilizacdo de ferramentas de gestdo que auxiliam no alcance e maximizagéo
dos resultados. A dinamica e a interacdo desse nicho exibem atualmente um cenario de
mudancas e pressdo do ambiente externo que reflete na necessidade de adaptacdo as
exigéncias do mercado. Nota-se que, o gerenciamento de projetos se tornou figura recente nas
grandes organizacfes e é de extrema importancia nas empresas de menor complexidade
operacional. O presente trabalho tem como objetivo identificar a metodologia ou
procedimento adotado pela organizacdo para o gerenciamento de projetos. A metodologia
desta pesquisa foi a abordagem qualitativa e comparacdo dos dados coletados através de
entrevista com 3 empresas de ramos diversificados. Os dados coletados foram analisados e o
conteddo permitiu expressar os fenémenos estudados e a relacéo entre fatores como formacéo
e experiéncia na area ou com projetos. A partir dos estudos baseados nos pontos desfavoraveis
aos entrevistados, foi possivel evidenciar que o entrevistado que possui conhecimento técnico
e formacdo na &rea conseguiu atingir os objetivos propostos com pouco impacto na gestdo ou
NOS Processos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Adaptacdo. Metodologia. Conhecimento
Técnico.

Area Tematica: Estratégia, Organizacdes e Gestdo da Informacao.

1. Introducgéo
Os pequenos negdcios vém ganhando gradativamente maior participacdo nos setores
de comércio e servicos, aumentando de forma significativa a geracdo de postos de trabalho e a
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receita operacional liquida. Consequentemente, a administragdo das MPE’s passa por
transformacdes e observa-se a utilizacdo de ferramentas de gestdo que auxiliam no alcance e
maximizacdo dos resultados.

Neste contexto, as iniciativas que demandam recursos financeiros, recursos humanos e
prazo predefinido, evidenciam a necessidade de ferramentas para acompanhamento do
resultado desejado. E a auséncia ou informalidade de procedimentos dificulta ou impacta
diretamente no atendimento dos objetivos.

As MPE’s que atuam na area comercial ou servigos fornecem produtos para médias,
grandes ou multinacionais. Entdo, é natural esforgos administrativos e financeiros para o
atendimento de exigéncias estabelecidas pelas grandes empresas. Como exemplo recente,
pode-se citar a busca pelas certificacdes de qualidade pelas MPE’s, como ISO9000 e 5S’s.
Algumas multinacionais exigem o titulo para manté-las no cadastro de fornecedores. Dessa
forma, um planejamento deve ser realizado, colaboradores serdo envolvidos, estudos seréo
realizados e um plano de acéo poderé ser elaborado para o atendimento da demanda, ou seja,
a necessidade do negécio.

Este trabalho tem como objetivo principal verificar a forma adotada para o
gerenciamento de projetos nas organizacdes de diferentes ramos de atuacdo, devidamente
verificada por meio de um estudo, a utilizacgdo de ferramentas de planejamento e
acompanhamento, enfatizando os resultados obtidos. Especificamente, pretende-se verificar
como os resultados, produtos ou servigos sdo atingidos, assim como identificar metodologias
e/ou ferramentas de gerenciamento de projetos com a metodologia adotada pela organizacéo e
também mostrar que o envolvimento do nivel operacional nos projetos contribui
positivamente para a permanéncia do ganho obtido.

2. Referencial Tedrico
2.1 Metodologia de Gerenciamento de Projetos

Vivemos em um mundo globalizado e as organizacdes tanto da area de produtos ou
servicos enfrentam a necessidade de evolucdo para permanecerem competitivas no mercado.
E para isso, uma das alternativas é aproveitar as oportunidades ou melhoria dos processos
internos. O passo inicial geralmente surge de uma necessidade que segue para um plano de
acdo das partes envolvidas e/ou interessadas. Neste caso, o planejamento é de extrema
importancia para o sucesso das acdes sugeridas. Diante disso, a demanda pode ser atendida
com a criacdo de um projeto, seja de natureza simples ou complexa, iniciativa de curto, médio
ou longo prazo. Conforme PMBOK (2004, p. 21),

Temporério significa que todos os projetos possuem um inicio e um final definidos.
O final é alcangado quando os objetivos do projeto tiverem sido atingidos, quando
se tornar claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos
ou quando ndo existir mais a necessidade do projeto e ele for encerrado.
Temporario ndo significa necessariamente de curta duragdo; muitos projetos duram
varios anos. Em todos os casos, no entanto, a duragdo de um projeto é finita.
Projetos néo sdo esforgos continuos.

Projeto, em simples palavras, pode ser considerado como um instrumento de auxilio
que possibilita a um individuo ou grupo o estudo de determinada problematica, analise e
planos de acao com objetivo de solucionar ou minimizar as situagbes com oportunidade de
melhoria. De acordo com PMBOK (2004, p.21), “Um projeto é um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servi¢o, ou resultado exclusivo”. O gerenciamento dos
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objetivos a serem alcancados, com base na problematica identificada reflete diretamente no
resultado do projeto, ou seja, a metodologia aplicada. Existem conhecimentos, habilidades e
ferramentas que podem ser utilizadas que visam o atendimento dos requisitos, que sdo:
iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e encerramento (HELDMAN,
2005; KEELING, 2002).

Desde os primordios da civilizagdo, identificamos metodologias de projetos e sua
evolucdo. E o caso da Biblia, Lucas 14:28-30,

Pois qual de vos, pretende construir uma torre, ndo se assenta primeiro para calcular
a despesa e verificar se tem os meios para conclui-la? Para ndo suceder que, tendo
langado os alicerces e ndo podendo acabar. Todos os que a virem zombem dele,
dizendo: Este homem comecou a construir e ndo acabou.

Atualmente, a método utilizado no gerenciamento é Project Management Institute -
PMI, desenvolvido nos Estados Unidos. Foi criado a partir do reconhecimento da atividade
como profissdo, diante da vasta gama de praticas adotadas no mundo (HELDMAN, 2005).
Fundado em 1969, o PMI teve seus procedimentos e normas formalizados onze anos depois,
com finalidade de dar suporte aos profissionais atuantes na area. A instituicdo ndo possui fins
lucrativos, possui objetivo de padronizar conhecimentos, fundi-los, desenvolver normas e
certificar profissionais para atuarem na area com qualidade. As informac6es e procedimentos
estdo formalizados no Project Management Body Of Knowledge - PMBOK. A publicacédo
deste ocorreu ap6s diversas atualizagbes e versdes das normas e praticas, conforme
informacdes do PMBOK, (2004, p. 327),

A publicaco de Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de
Projetos (Guia PMBOK®) em 1996 representou o término do projeto iniciado em
1991. Os colaboradores e revisores estdo listados mais adiante nesta se¢do. Um
resumo das diferencas entre os documentos de 1987 e 1996, que foi incluido no
prefécio da edicdo de 1996, também esta listado mais adiante nesta secéo.

Na Alemanha, a gestdo de projetos é orientada a objetivos e conhecida como Ziel
Orientierte Project Planing — ZOPP. Este acompanha os objetivos por meio de indicadores
comprovaveis, ou seja, informagdes objetivas, quantitativas e qualitativas, que podem ser
verificados por especialistas no determinado assunto. O método foi desenvolvido pela
Agéncia de Cooperacéo Internacional do Governo Alemédo — GTZ ha mais de 25 anos, sendo
d extrema importancia na fase de identificacdo, planejamento, e gerenciamento de projetos
financiados pelos 6rgdos de cooperacdo da Alemanha e outros paises. As atividades da GTZ
na execucdo de projetos e programas envolvem a promoc¢do de cursos, treinamentos,
seminarios e etc. Conforme Valente (2012, p. 141), “A cooperagéo técnica oferecida por uma
agéncia estrangeira deve ocorrer por meio de envio de instrutores, peritos, especialistas, e
outros técnicos”. Em outras palavras, a relacdo de cooperacdo da GTZ no ZOPP ¢é a
transferéncia de know-how, troca de experiéncia. O ZOPP é aplicado por meio de cursos, ou
oficinas entre os integrantes do projeto, de uma equipe ou &rea com o propdsito de
participacdo e contribuicdo. E adotado geralmente em projetos sociais ou rurais e existe
possibilidade maior de alcance dos objetivos devido envolvimento e comprometimento de
todos com os resultados.

Outra metodologia é a gestdo de projetos com base em resultados, a Results Based
Management — RBM ou GPB. E utilizada no Canada é ela Agéncia Canadense para o
Desenvolvimento Internacional, que visa obter o resultado definido no projeto. Conforme
Valente (2002, p.143),
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Na verdade, a RBM é uma metodologia utilizada pela Agéncia a RBM para o
Desenvolvimento Internacional ACDI/CIDA, que busca aproximar a estratégia de
negocio as pessoas e aos processos, com vistas o obter o resultado pré-determinado,
no menor espago de tempo possivel. Os projetos sdo orientados objetivamente para
os resultados.

2.2 Micro e Pequenas Empresas no Brasil

O segmento de comércio e servigos representa uma pequena fatia frente ao nimero de
industrias no pais. Esta pequena fatia abastece as grandes empresas e alavanca o crescimento
do pais, porém, sdo organizacGes que necessitam manter-se competitivas para sobreviverem
no mercado. Esta realidade é evidenciada na pesquisa “As Micro e Pequenas Empresas
Comerciais e de Servigos do Brasil”, realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE, no ano de 2001. Conforme pesquisa, as pequenas empresas faturaram em
meédia por empresa, R$ 82, 3 mil, valor bem abaixo do faturamento das médias e grandes
empresas, que foi de R$ 11 454,9 mil. A contribuigdo das micro e pequenas empresas quando
comparada as grandes, o valor agregado por empresa a economia do pais por cada real
faturado, foi superior no ano da pesquisa. Conforme relatério oficial, as micro e pequenas
empresas do setor comercial e de servicos a cada R$ 1,00 faturado, agregaram R$ 0,37, e as
grandes contribuiram com R$ 0,24. Ou seja, ocorreu uma diferenca de R$ 0,13 a menor nas
médias e grandes empresas no pais.

Para melhorar o negécio é de fundamental importancia observar as oportunidades de
melhoria que auxiliem na sobrevivéncia no mercado. O espirito criativo e empreendedor
tornam possivel atingir os caminhos e solu¢des que atendam a exigéncia dos clientes e do
mundo dos negdcios. De acordo com SEBRAE (2010),

Micro e pequenos negécios desses trés setores estdo no centro das estratégias do
SEBRAE de promocdo da competitividade da economia brasileira, com os ventos
da conjuntura externa soprando a favor ou contra. Com a globalizacdo, insercéo
internacional do segmento também é medida pela capacidade de enfrentar
internamente a concorréncia externa. A competitividade projetada no médio e longo
prazo é o grande indicador de um processo consistente de consolidacdo de negocios
sustentaveis.

E notério que nos dias atuais o grande desafio das micro e pequenas empresas
(MPE’s) esté no preco, qualidade e no diferencial da empresa. Contudo, o desafio maior € agir
com sabedoria, pois um impacto por menor que seja, afetard o0 ambiente empresarial. Takeshy
(2004) mostra os dados de uma pesquisa realizada pelo SEBRAE em 1999, p. 59: “A pesquisa
realizada pelo SEBRAE (1999) indica que a taxa de mortalidade empresarial variou de cerca
de 30% até 61% no primeiro ano de existéncia da empresa, de 40% a 68% no segundo ano e
de 55% a 73% no terceiro ano”.

2.3 Gestdo, Planejamento Estratégico e Projetos

As organizacdes em si assemelham-se no processo de gestdo. As diferencas sao
identificadas na intensidade e complexidade dos problemas, falhas e oportunidades de
melhoria. As empresas estdo interessadas na maximizagdo dos resultados, relacionamento
com clientes e a qualidade. O aumento da competitividade estd intimamente ligado no
aperfeicoamento e investimento da administracdo do negdécio, ou seja, melhoria para o
alcance da exceléncia na gestao.

Em um ambiente de mudangas, uma organizacdo precisa atender as pressdes do
ambiente interno e externo. Para isso, algumas a¢es podem ser tomadas, conhecidas também

4



Il Congresso Brasileiro de Administracdo e Ciéncias Contabeis - AdCont 2012
9 a 11 de outubro de 2012 - Rio de Janeiro, RJ

como estratégias do negocio. De acordo com Chiavenato (2006, p. 37), “O planejamento
estratégico é um processo de formulacdo de estratégicas organizacionais no qual se busca a
insercdo da organizacdo e de sua missdo no ambiente no qual ela esta atuando”. Kierzner
(2006, p.160), diz que se trata de um processo fundamental para a sobrevivéncia de todas as
organizagOes, pois € por meio dele que a empresa se adapta a seu ambiente em constante
mutacdo, sendo assim eficaz para todos os niveis e tipos de organizagdes. O planejamento
estratégico € formado pelos objetivos estratégicos a medio e longo prazo que afetam o
resultado esperado e a alta direcdo, ou seja, maximizar os resultado e minimizar deficiéncias
utilizando os principios de maior eficiéncia, eficacia e efetividade. As a¢des tomadas a fim de
atingir os objetivos ndo sdo isoladas (pois se tornam insuficientes), nem imediatas e
operacionais. Esta relacionado com o plano tatico, acima do nivel operacional. Conforme
Chiavenato (2006, p. 44),

Sistemas de planejamento estratégico: o propdsito dos sistemas de planejamento
estratégico € a formulacdo de estratégias e sua implantacdo pelo processo de
construgdo das ages segundo as quais a organizacdo perseguira a consecucgao de
sua visdo de negocios, missdo e objetivos e de sua implantacdo por meio de planos
operacionais (também chamados de programas taticos).

Em consequéncia, as organizac@es formalizam o planejamento em planos estratégicos,
que é um plano para a acdo. E comum tais acdes permanecerem no papel, apenas definidas e
formuladas. A implantacdo ocorre por meio de projetos ou programas especificos, que
envolvem principalmente controle de recursos e pessoas. Para isso, é necessario compromisso
que assegure a realizacdo dos objetivos preestabelecidos no processo de planejamento
estratégico; as estratégicas e 0s planos.

Em projetos, hd& uma metodologia a ser desenvolvida para atingir com maior
probabilidade o objetivo definido. Como referéncia técnica, no minimo, escopo do projeto,
especificacOes, estrutura de trabalho, prazo e curva de gastos. Na falta de uma metodologia, as
decisdes sdo tomadas gradativamente, decorrente de crise em processo ou area, podendo
comprometer as partes interessadas (clientes, fornecedores e etc.) ou o resultado esperado.
Segundo Kierzner (2006, p. 165), “Uma boa metodologia de gestdo de projetos servira a todos
os interessados diretos do empreendimento, que incluem as pessoas que investiram na
empresa e por isso tém direito a exigir um bom desempenho”. Os beneficios sdo inimeros, de
acordo com Kierzner (2006, p. 126),

Para as empresas capazes de entender a importancia de uma metodologia-padrdo, 0s
beneficios sdo inimeros. Eles podem ser classificados como beneficios de curto e
de longo prazo. Os de curto prazo tém boa descricdo nas palavras de Michael
Perplowski, da ISK Biosciences: diminui¢do do tempo de ciclo e de custos,
planejamentos realistas com grandes possibilidades de atingir o cronograma
previsto, melhor comunicagdo quanto a “qué” se espera dos grupos e “quando”,
feedback — conhecimento adquirido ou licBes aprendidas.

As empresas recentemente passaram a reconhecer a importancia da gestdo para ndo
apenas o resultado, mas para o futuro também. Atualmente, a gestdo tem forte relacdo com o
planejamento estratégico e projetos na administracdo dos negdcios. Um projeto pode ser
criado para o alcance de um resultado esperado e a iniciativa sera executada com a gestdo dos
custos, de pessoas e do tempo que sera disponibilizado para execucdo do projeto. Sem
orcamento e recursos, pessoas e tempo habil, a iniciativa pode atender parcialmente aos
objetivos estipulados, acarretando em conseqliéncias negativas para operagdo, custo superior
ao orcado e desvio dos objetivos iniciais, por conta da necessidade de re-planejamento.
Também h& a possibilidade de, por uma mudanca subita no mercado interno ou externo,
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ocorram mudancas no planejamento estratégico definido pela dire¢do. Neste caso, 0 projeto
pode ser descontinuado ou parcialmente alterado. O apoio dos executivos reduz o impacto de
muitos obstaculos, por isso, é importante que os mesmos deixem claro de que forma o projeto
influenciara na gestdo do negdcio, quais os ganhos e a melhoria nos processos e atividades

internas. Kierzner (2006, p. 84), diz:

A quarta forma motriz para a obtencdo da exceléncia é o comprometimento de
executivos. O apoio dos executivos pode reduzir o impacto de muitos obstaculos.
Entre os obstaculos que podem ser superados com essa forga motriz configuram:
Gerentes de area que ndo apdiam o projeto; funcionarios que ndo  apoiam 0
projeto; funcionarios que acreditam que a gestdo de projetos seja apenas moda
passageira; funcionarios que ndo compreendem de que maneira o projeto podera
beneficiar a empresa e funcionarios que ndo compreendem as decisBes  dos
executivos.

Kierzner relata resultados de empresa quanto a implantagdo e gerenciamento de um
importante projeto para atender as oportunidades e a evolucdo do mercado. A Roadway
Express € uma organizagdo que possui uma vivéncia em que uma iniciativa precisava ser
tomada para atender as pressdes do mercado. A gestdo do negdcio, o planejamento estratégico
e o0 projeto que foi desenvolvido estdo interligados e juntos, os objetivos podem ser
alcancados. Em 1992 a empresa percebeu que seus sistemas de informacéo precisariam ser
atualizados para o alcance de uma boa posicdo no mercado no inicio do século 21. Mike
Wickham, presidente da empresa, acreditava firmemente na mudanca e que se tratava de uma
necessidade para sua empresa e de um montante significantemente maior de recursos que no
ano anterior.

A Roadway Express reconheceu a necessidade de utilizar gestdo de projetos no
empreendimento de dois anos que tivesse apoio e visibilidade dos executivos, sendo esta acdo
julgada estratégica da empresa. A empresa optou por um gerente de area para se dividir entre
0 projeto e 0s processos de sua area. Apds trés meses, 0 gerente renunciou a gestdo do projeto
pelo estresse e ndo conseguir administrar sua area e as atividades do projeto.

Um segundo gerente foi nomeado e em tempo parcial, porém, logo abdicou a funcéo.
A companhia entdo designou um terceiro gerente, dedicacdo exclusiva, equipe do projeto
recebeu treinamento. Apos trés meses, o gerente reclamou de insatisfacdo da equipe quanto as
pressdes exercidas e ameacavam demissdo para nao ter que lidar com elas. Mike Wickham
viu que a énfase naquele momento era de atender aos funcionarios descontentes, convencé-los
da importancia do seu trabalho e do quanto seus esfor¢os eram apreciados pela empresa.
Entdo, assumiu o papel de promotor do projeto e passou a ser visivel e presente no projeto.

O reforgo dado pelo presidente e a visibilidade de seu apoio refletiu no avangco da
maturidade nessa area em oito meses, do que as demais empresas na época progrediram em
dois ou trés anos.

2.4 Gerenciamento de projetos nas MPE’s

E comum que pequenos negdcios crescam rapidamente, independente do tempo de
atuacdo no mercado. Diante disso, o cenario é de aumento imediato de quadro funcional,
reestruturacdo das areas e espaco fisico, treinamentos, revisdo de politicas e, sobretudo,
revisdo dos processos visando os controles existentes. Posteriormente, cabe & organizacdo
adotar a pratica mais viavel para aperfeicoar seus processos na gestdo de processos e garantir
a qualidade com precos mais competitivos. Como praticas, pode-se citar a formalizacdo da
comunicacédo por meio de formulario padronizado, gerenciamento dos custos e do prazo.

Praticas que ndo atendem a demanda e necessidades do projeto em andamento podem
resultar em efeitos que comprometem a fase de execucgéo e, consequentemente, 0 prazo e 0s
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objetivos a serem atingidos. A auséncia de lideranca confunde os executores, assim como a
falta de planejamento distorce as prioridades do projeto. Outro fator é a falta de
conhecimentos administrativos para um melhor entendimento do processo de trabalho, que
causa atrito entre as areas administrativas versus técnicas, que acarretam em perdas
expressivas durante o projeto.

As licBes aprendidas sdo uma excelente forma de utilizar o aprendizado nos proximos
projetos, de forma continua e documenta-las como forma de ensinamento. De acordo com a
dissertagdo de mestrado de Prikladnicki (2003, p.75), foi realizada pesquisa em uma
instituicdo de pequeno porte do setor metal-mecéanico para estudar a aplicacdo da base de
conhecimento do G.P nas MPE’s e, como consideracdes iniciais:

A partir dos resultados dos projetos encerrados pela empresa, identificou-se que o
escopo, 0 custo, o prazo de entrega e a qualidade foram os processos onde
ocorreram maiores perdas, cuja quantificacdo esta no desenvolvimento da pesquisa
(sessdo 3.3.2). Nao havia procedimentos padronizados e indicadores de
desempenho estabelecidos. Essas informag¢fes motivaram a aplicacdo da base de
conhecimento do gerenciamento de projetos na empresa analisada.

3. Metodologia

A abordagem qualitativa foi adotada nesta pesquisa, a fim de permitir comparacéo por
meio dos dados levantados, através das técnicas adotadas que permitem descrever, traduzir e
expressar o sentido dos fendmenos estudados. Segundo Flick (2004, p. 20),

As ideias centrais que conduzem a pesquisa qualitativa diferem daquelas
empregadas na pesquisa quantitativa. Os aspectos essenciais da pesquisa qualitativa
consistem na escolha correta de métodos e teorias oportunos, no reconhecimento e
analise de diferentes perspectivas, nas reflexdes dos pesquisadores a respeito de sua
pesquisa como parte do processo de producdo do conhecimento [...].

De acordo com a estratégia adotada para a pesquisa, serd desenvolvido estudo de caso
maltiplo. Para Severino (2007, p.121), “E a pesquisa que se concentra no estudo de um caso
particular, considerando representativo de um conjunto de casos analogos, por ele,
significativamente representativo”. Como sujeitos da pesquisa, foram selecionadas quatro
instituicGes de destacada trajetoria no mercado, do ramo de alimentacao e servigos.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi por meio de entrevistas com roteiro
semi-estruturado. Segundo Bervan, Silva, Cervo (2006, p. 197), “A entrevista ndo ¢ uma
simples conversa, € uma conversa orientada para um objetivo definido: recolher, por meio do
interrogatorio do informante, dados para a pesquisa”. As questdes foram direcionadas e
estabelecidas previamente, com roteiro de perguntas previamente testado, e respostas
facilmente segregadas. Entrevista estruturada, segundo Lokatos e Marconi (1991, p. 197), “E
aquela em que o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido as perguntas feitas
ao individuo, sdo predeterminadas”.

A entrevista foi transcorrida com os dirigentes das areas com objetivo de elucidar a
forma em que os resultados, produtos ou servi¢os sdo atingidos, metodologias/ferramentas
empregadas na gestdo de projetos e o nivel de envolvimento do operacional.

Para Vergara (2005, p.15), “Analise de conteudo é uma técnica para o0 tratamento de
dados que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema”. O resultado
da entrevista foi mensurado atraves da analise dos dados coletados na entrevista com 0S
dirigentes ou responsaveis. Os dados foram analisados por meio da transcrigdo das respostas,
foram separadas em categorias e atreladas a variaveis e hipoteses. Conforme Vergara (2005,
p.18),
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A pré-analise refere-se a selecdo do material e a definicdo dos procedimentos a
serem seguidos. A exploracdo do material diz respeito a implantagdo destes
procedimentos. O tratamento e a interpretagdo, por sua vez, referem-se a geragéo de
inferéncias e dos resultados da investigacao. Nesta Gltima fase, suposicdes poderdo
ser confirmadas ou n&o.

4. Resultados da Pesquisa

Os dados foram coletados em entrevistas com duracdo de 7-30 minutos, realizadas na
sede das empresas escolhidas, localizadas na cidade de Manaus. Trés organizacdes da area
privada foram entrevistadas, no qual todo o procedimento foi gravado com o consentimento
das mesmas, em seguida, foi efetuada a transcricéo, resultando em documento de 6 paginas.

Inicialmente foram coletados alguns dados com finalidade de categorizar 0s sujeitos
entrevistados. A pesquisa foi aplicada aos gestores que atuam com projetos e revelou uma
idade média de 26,6 anos de idade; 66,6% possuem graduacdo em administracdo ou
economia; 33,33% possuem especializacdo na area de projetos. Das organizacdes
pesquisadas, 66,66% esta ha mais de 10 anos no mercado, 33,33% dos profissionais possuem
experiéncia inferior a 02 anos na area de projetos. Os sujeitos da pesquisa e 0 ramo de atuacao
das empresas foram identificados de acordo com o Quadro 1 e, para manter a
confidencialidade, foi resguardado o nome das empresas.

Quadro 1 — Identificacdo dos sujeitos.
Sujeito El E2 E3

Ramo do negécio Comercial Servigos Servigos

As entrevistas iniciaram-se com questionamentos a respeito da estrutura da
organizacdo em relacdo a area de projetos. Nas duas, das trés empresas estudadas, ndo existe
um escritorio ou equipe especifica para projetos para atendimento das demandas. O que nédo
difere da grande maioria das empresas de micro e pequeno porte, cujos proprietarios planejam
e executam as acles necessarias para concretizar um meio de se atingir determinada
necessidade. Porém, a E2 que é uma organizacdo que trabalha com cooperativas agricolas, ha
equipe especifica que avalia o projeto sugerido pelas unidades do pais, por meio de um
sistema. Foram realizados ajustes gramaticais por conta da linguagem coloquial empregada

pelos entrevistados.
(E2) “Nao aqui. Sou Gerente de Capacitagdo e quem cuida dessa parte de
elaborar projeto, coordenar, e as vezes ir até para poder fazer as atividades de
monitoramento de determinado projeto. Todo planejamento de projeto sai de mim.
Em Brasilia, é feita a avaliacdo do projeto na ferramenta, por uma equipe
especifica’.

Em nossa empresa, 0 meu cargo de Gerente de Capacitacdo, é responsavel por
elaborar projeto, coordenar, e monitorar o0 mesmo. O planejamento é construido
todo em Manaus e em Brasilia é feita a avaliacdo do projeto na ferramenta, por
uma equipe especifica”.
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O planejamento é etapa inicial e que reflete diretamente no sucesso dos projetos.
Apenas uma empresa de todas as pesquisadas, possui ferramenta para efetuar o planejamento
da necessidade. Tal ferramenta funciona como uma formalizacdo na qual se descreve o
produto e as a¢Oes que devem ser executadas, com seus determinados custos e despesas.

(E2) “Nos trabalhamos com projeto dentro de um sistema, o SISPROA — Sistema
Integrado de Projetos e Atividades. Todo projeto que vou elaborar é desenvolvido
la e que fomos capacitados em Brasilia. Ai vocé pode adquirir outras ferramentas
para acompanhamento. Sou livre para desenvolver ferramentas para
acompanhamento”.

Temos a disponibilidade de um sistema chamado SISPROA — Sistema Integrado de
Projetos e Atividades. Houve a capacitagdo neste ERP e todo projeto elaborado é
analisado em Brasilia. Deste ponto é possivel adquirir outras ferramentas para
acompanhamento. Temos “liberdade para desenvolver ferramentas para
acompanhamento”.

Nas demais o planejamento é feito informalmente, sem reunides ou prazos
preestabelecidos. N&o hd uma ferramenta de auxilio no planejamento, metodologia e
elaboracdo de fases que serdo seguidas.

(E1) “Caderninho, Microsoft Excel, usamos todas as possibilidades .
Anotacdes e Microsoft Excel so os recursos de maior facilidade de acesso

(E3) “Hoje nos ndo temos uma estrutura de avaliagdo de viabilidade economica de
viabilidade de investimento. O que existe é um estudo de desencaixe desses projetos
no qual agente verifica a viabilidade de realizagdo ou ndo de acordo com nosso
fluxo de caixa semanal ou anual. Uma anélise de retorno, de investimento, ela ndo
existe”.

Atualmente ndo possuimos uma avaliacdo de viabilidade econdmica de um
montante investido. O que existe é um estudo de desencaixe desses projetos no qual
verificamos a viabilidade de realizacdo ou ndo de acordo com a desempenho do
fluxo de caixa semanal ou anual. “Uma andlise de retorno, de investimento,
baseada em alguma metodologia, ndo existe”.

O planejamento estratégico nas organizacfes acontece no fim do ano, geralmente no
mesmo momento em que 0 or¢camento para este proximo periodo é executado pela direcéo,
em conjunto com os gestores das areas. Nas micro e pequenas empresas, 0 planejamento
estratégico existe, porém, ndo € executado mediante metodologia ou procedimento
estruturado. Conforme dados coletados, 2 dos 3 entrevistados da pesquisa, 0 procedimento de
planejamento estratégico nao existe formalmente para surgimento das demandas de projetos
para auxiliar nos resultados e problematicas que ocorreram durante o ano fiscal. As demandas
de projetos surgem no decorrer do ano ou no inicio do préximo ano, com base nas
necessidades que foram observadas ao longo dos trabalhos desenvolvidos.

(E1) “Ndo existe. Nos tentamos ver, conversando no dia-a-dia. Por exemplo, o
ponto da empresa inicial era pessoa juridica. S6 que a demanda crescente da
demanda de pessoa juridica fez agente voltar nosso pensamento também para
pessoa fisica”.

Néo existe. Verificamos de acordo com os didlogos existentes em nossa rotina.
Pode ser citado o ponto da empresa inicial era pessoa juridica. SO que foi
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verificada uma demanda crescente de pessoas juridicas. Isso sinalizou que seria
interessante voltar nosso pensamento também para pessoa fisica”.

Na E3, cuja area de atuacdo € de servigos de telecomunicacdes, ndo existe
planejamento estratégico estruturado, porém, ha uma espécie de analise na qual se observa a

necessidade de melhoria na area.
“Hoje nos ndo possuimos o processo do planejamento estratégico do negocio da
radio. Temos o planejamento anual de trabalho no qual alguns desses projetos de
investimentos, que ndo sdo muitos, sdo gerados neste periodo do planejamento
anual. Grande parte deles também é oriundo de acordo com as necessidades do
negocio no decorrer do ano”.

Porém, observamos que na E2, organizacdo que atua na area de servigcos para
cooperativas agricolas, hd um periodo fechado para atender as caréncias das cooperativas por
meio de projetos, tanto demandas conhecidas como as identificadas ao longo do ano.

“Mandar projetos para Brasilia, para captar recursos, tem datas. Tem toda uma
programac¢do anual, tudo bem organizado. Entdo, por exemplo, todo ano, com
nosso planejamento e plano estratégico, faziamos um contra-anual do
cooperativismo, que € nesse encontro que coletamos as informagdes dos
representantes das cooperativas para poder atender as demandas”.

Os riscos em projetos sdo comuns e, se ndo considerados, o andamento do mesmo
pode ser parcialmente ou totalmente comprometido, assim como a verba disponibilizada, os
resultados esperados ou, até mesmo, o objetivo inicial ndo ser atendido. O gerenciamento de
riscos do projeto inclui os processos que tratam da identificacdo, analise, respostas,
monitoramento e controle e planejamento do gerenciamento de riscos em um projeto; a
maioria desses processos € atualizada durante toda a execucdo. Os objetivos do gerenciamento
de riscos do projeto sdo aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e
diminuir a probabilidade e o impacto dos eventos adversos ao projeto. PMBOK (2004, p.253).
Na pesquisa, observou-se que apenas uma das empresas, a E2, possui uma analise mais
aprofundada dos riscos envolvidos na fase de planejamento do projeto.

“Fazemos na parte pratica, indo a campo. Quando vai ser elaborado um projeto,
por exemplo, Projeto de Monitoramento de Cooperativas do Estado do Amazonas.
Quando foi elaborado, surgiu na demanda contra-anual de 2011. Antes de ser
elaborado em Janeiro, fomos a campo para realmente saber, pra coletar dados,
elencando os beneficios e apontando as caréncias em diversos tipos de servicos
como gestdo de documentos, e assim por diante. Esses cooperados tém uma
qualidade de vida melhor e um retorno maior na participacdo das atividades da
cooperativa. Fazemos essa visita técnica na cooperativa in loco para dai poder
elaborar um projeto”.

Nas demais, foi observado o cendrio comum a grande parte das MPE’s: os riscos ndo
sdo visualizados ou trabalhados. A postura é de pensar quais riscos podem impactar, porém,
ndo ha uma acdo a ser tomada, ndo existe um plano para minimizar a possibilidade de o
mesmo acontecer ou de reduzir os impactos negativos advindos na sua ocorréncia.

(E1)”E uma possibilidade, toda decisdo tem um risco de ndo dar certo.
Procuramos trabalhar naquelas que vdo nos apontar 0 menor risco possivel. Nao é
feito um estudo, uma andlise de mercado nem similar. Mas verificamos o que esta
acontecendo no momento. Diante disso decidimos “bom se seguirmos por esse
caminho, é um caminho que pode levar maiores resultados para a empresa, mas o
risco ¢ maior”
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(E3) Sim, eles sdo levantados e estudados sim. Porém, ndo ha nenhum estudo
cientifico, ele € muito mais sensitivo, pelo conhecimento do processo pelas pessoas
e pela caracteristica mesmo dos investimentos, que ndo pedem um estudo mais
aprofundado. Por exemplo, nosso Ultimo grande investimento que nos tivemos na
radio foi a aquisicdo de uma unidade movel de transmissdo. Os riscos que
envolvem a transmissdo esta muito ligado ao defeito/algum problema que acontece
no equipamento, que por cadeia, é muito ligado também aos riscos do equipamento
ao fornecedor.

Outro fator importante é o envolvimento dos colaboradores na fase de planejamento.
A voz do cliente pode ser considerada como um direcionamento para analise e solucdo dos
problemas. Um dos reflexos de ndo serem ouvidos, € o atendimento em curto prazo das
probleméticas estudadas. Na E1, que & uma organizagdo com caracteristicas mais
centralizadoras em relacdo a administragdo e tomada de decisdo, ndo ha o procedimento de
ouvir as partes envolvidas, 0 que compromete a gestdo e os investimentos a serem realizados.
Na E2 e E3, ha um procedimento para entendimento do problema e suas possiveis solugdes.

(E2) "Realizamos essa visita técnica na cooperativa in loco para dai poder
elaborar um projeto. Em periodos anteriores, tinha muita instituicdo e até o
SESCOOP que empurrava atividade e acdo do projeto sem muita caracteristica
pertinente. Este método ndo funcionava dai a partir de 2004-2005 comegcamos a
adotar isso.

Ai verificamos 0 que realmente cada comunidade, cada cooperativa precisa, pois
possui sua particularidade, especificidade. E ai sim conseguimos elaborar um
projeto que va atender realmente as cooperativas”.

(E3) "Positivo. Os colaboradores que estdo diretamente envolvidos nesses
processos ou nesse projeto, eles sdo ouvidos, sédo feitas reunides da abertura de
projetos e o efetivo acompanhamento do mesmo”.

Na execucdo, ocorreram problemas de natureza técnica ou rela¢cbes humanas.

(E1)”O nosso maior problema é comercial, vendas. Inicialmente trabalhariamos
com vendedores externos, ndo tivemos o resultado esperado e hoje estamos
trabalhando com vendedores internos fazendo contato via telefone. E
aparentemente esta dando mais resultado do que a forma anterior”.

(E3) "Em geral os problemas que acontecem em qualquer projeto sdo: falhas de
comunicacgdo, atrasos em aquisicdo de materiais, atraso no andamento de etapas
em funcdo de falhas de planejamento. Ai considerando um pouco de problema
especifico da radio, temos a burocracia para aprovacdo, aquisicao de servicos, a
extensa cadeia de aprovacdo. 1sso demanda um tempo maior para a realizagédo das
etapas desses projetos .

Observa-se no fragmento acima que as organizagdes possuem problemas de ambito
técnico, que ocorreram na execugdo do projeto. Na E1, o entrevistado comentou que ndo
possuia conhecimento anterior na area comercial e teve problemas financeiros na execucao do
projeto. Ou seja, criou um projeto e no momento da execucdo identificou resultados que
estavam conflitando com o resultado esperado. Na E3, esta claro que os problemas que
ocorrem durante os projetos estdo na esfera da comunicagdo e relacionamento interno.
Observam-se também problemas entre as partes envolvidas, resultantes de acompanhamento
insuficiente e necessidade de reforco no esclarecimento dos beneficios para a empresa com o
alcance do objetivo do projeto. O que ndo € diferente na E2, onde pesquisado informou que as
maiores dificuldades encontradas estdo na comunicacgdo e também no entendimento do projeto
e dos ganhos advindos com sua finalizagéo.
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“As maiores dificuldades encontradas nos projetos em nossa gestdo basicamente
eram o proprio interesse da cooperativa em participar do projeto ou a falta de
comunicacdo do setor de capacitacdo para a mesma, de como iria funcionar
realmente o projeto. Um grande problema de a cooperativa nao entender direito o
que o projeto tem como objetivo central”.

Tanto as MPE’s quanto organizagdes de médio e grande porte, por terem como uma
das caracteristicas a necessidade de acompanhar as mudancas no ambiente externo para
sobreviverem ou se manterem competitivas, podem ndo seguir o planejamento estratégico
definido formalmente ou informalmente. Como consequéncia, algumas a¢des ou projetos sdo
abandonados e outras providéncias e planos sdo designados. Foi o caso da E1, projetos que
estavam em andamento foram parados ou alterados por conta de uma mudanca urgente de
estratégia do negocio.

(E1) "Um exemplo pratico é do préprio vendedor. Ndo tinhamos essa idéia de ter
um vendedor interno, a idéia era possuir um administrativo, operador de sistema,
mas venda € servico externo. E atualmente ja ndo € mais 0 que vemos. A venda
precisa ser interna e também vai com as parcerias. Também foi o foco do negécio
que era cliente pessoa juridica, agora também pessoa fisica. Outra situacao,
antigamente buscavamos s6 a venda do aparelho para o cliente, hoje trabalhamos
com planos em comodato. Ou seja, por mais que proporcionalmente a nossa venda
seja mais vantajosa para o cliente, o mesmo acaba sempre adquirindo o precgo
mais baixo. Entdo, se possuimos uma empresa X no mercado, temos que nos
adaptar”.

Na E2, o entrevistado informou que um projeto foi interrompido devido alguma
mudanca na estratégia do negdcio das cooperativas envolvidas.

“Tivemos um exemplo, fizemos um projeto pra um ramo de transportes, projeto de
alta gestio e governanca com transporte aqui, com cooperativas mais da capital.
Conseguimos captar um recurso de R$ 140.000 pra poder realizar toda essa base
de capacitacdo que era o objetivo do projeto com as cooperativas de transporte
para se comegar a profissionalizacdo da gestao, administracao de um negdcio que
era deles, e dai por diante. Nossa empresa teve que devolver mais da metade do
recurso, porque nao conseguimos executar. Ou seja, 0 que aconteceu, as
cooperativas que tinham aderido ao projeto, sairam, porque, outro motivo mais
importante do que a participacdo no projeto aconteceu, eles resolveram néo
participar mais devido as exigéncias burocraticas do SESCOOP para legalizar a
parte documental da cooperativa era um pouco rigorosa diante do projeto e os
cooperados ndo queriam cumprir pois no momento aquilo ali ndo era importante
pra eles”.

Ap6s implantacdo dos projetos, duas das trés organizacdes entrevistadas conseguiram
atingir o objetivo de seus ultimos projetos.

(E3) "Podemos dizer que sim, até pelas caracteristicas dos projetos, levando-se em
conta esse exemplo da unidade moével, por exemplo, o objetivo era melhorar a
qualidade de transmissdo e o alcance da aproximagdo junto a sociedade. Entao
iSso aconteceu , as transmissdes estdo com uma maior qualidade, n6s estamos com
um equipamento de ponta e podemos fazer frente a concorréncia”.

(E2)”Sim. e, por incrivel que pareca, os projetos, conseguimos atingir os
objetivos”.

Porém, na E1, os ultimos projetos ndo atingiram o objetivo para 0s quais foram
criados, ndo atenderam a necessidade do negocio. De acordo com os dados categdricos do
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pesquisado, percebe-se que a questdo do executor ndo possuir formagdo na area nem
especializacdo, contribui para criacdo de um projeto sem as devidas pesquisas e validacoes
que geralmente sdo efetuadas na fase de planejamento.

“A idéia inicial de deixar o vendedor a vontade era a solucdo correta, a pessoa se
conscientizar que vai “montar” o saldrio das vendas e vai apresentar resultados
baseados nisso. Mas, este evento esperado, ndo aconteceu. Claro, faltou um pouco
de acompanhamento e cobranca, acreditamos que sim. Isso é um aprendizado visto
no decorrer do tempo”.

5. Conclusoes

A forma na qual as micro e pequenas organizacdes se adaptam as demandas do
mercado foi estudada neste artigo e quais metodologias utilizam para concretizar as acoes
tomadas, associando ao sucesso ou insucesso. E natural que, pela estrutura, ndo tenham um
procedimento formal e padronizado para organizacéo de recursos necessarios e etapas a serem
seguidas. Observa-se que o conhecimento e de certa forma a habilidade técnica sdo pontos
seguidos pelas empresas entrevistadas. A inexisténcia de aplicacdo de ferramentas e técnicas a
fim de atender aos requisitos do gerenciamento de projetos compromete seus processos, que
sdo: iniciagdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle e encerramento, que
(PMBOK 2004) indica como conceito de gerenciamento de projetos.

Dois dos trés pesquisados desconhecem as etapas de um projeto e ndo possuem
metodologia ou procedimento de formalizacdo que auxiliem no acompanhamento e controle
dos investimentos efetuados. O gerenciamento é feito no feeling, devido a¢Bes pequenas e de
curto prazo. Porém, o resultado é diretamente impactado e todos os direcionamentos e
propostas aplicadas sdo comprometidas, conforme exemplos verificados na empresa Al, cujos
projetos que representavam metade do desempenho anual comprometeram seriamente o
desempenho e salde financeira do negocio, o caso da adocdo de vendas externas que nédo
deram retorno e venda de produtos e, por praticas do mercado e preco praticado, passaram a
trabalhar com comodato, conforme maioria dos concorrentes. Para Kierzner (2006, p.102),
guando as organizacgdes desenvolvem metodologias e ferramentas de gestdo de projetos que se
complementam, surgem dois beneficios: o trabalho passa a fluir com menor ndmero de
mudancas de objetivos e had planejamento para gerar menor distdrbio nas atividades
operacionais na empresa.

Nesse artigo, estd clara a centralizacdo de todos os projetos nas organizacdes cuja
direcdo ndo possui conhecimento técnico da gestdo de projeto, formacdo especifica na area e
metodologia para gerenciamento de projetos. I1sso compromete 0s ganhos na execugdo e
implantacdo. Geralmente, os resultados séo parciais e, por ndo haver acompanhamento, riscos
levantados e gerenciamento do tempo e as licbes aprendidas ndo sdo formalizadas, o que torna
0 ciclo de aprendizagem e amadurecimento do negécio mais lento, existindo a forte
possibilidade de executar procedimentos com a mesma postura ou tornar as acles de
mudangas mais conservadoras por conta das experiéncias anteriores negativas. Na
organizacao que o gestor possui especializacdo na area e possui ferramentas e procedimentos
desenhados (E2), apesar de serem menos elaborados, ha uma forma de trabalhar, que se
evidenciam as fases de planejamento, voz do cliente, levantamento e analise dos riscos,
acompanhamento e controle.

O gerenciamento de projetos € um assunto que esta recente na gestdo das organizagdes
brasileiras. S&0 mensuraveis os resultados e ganhos em solugdes ou investimentos cujo
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investimento é alto e com prazo curto. Na administragdo de MPE’s, existe uma lacuna a ser
preenchida em relacdo ao conhecimento especializado na &rea. A cada dia desenvolvem-se
modelos que sdo disseminados pelos meios de comunicacdo disponiveis e cabe a busca por
estes. Cada metodologia funciona como um direcionamento e adaptavel para qualquer ramo e
complexidade de negdcio.
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