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Resumo. Este artigo aborda a relagcdo do papel da lideranga com os fatores
criticos de sucesso para os projetos. Com base em um levantamento, os
fatores de falha de alguns projetos sdo categorizados de acordo com os
grupos de processo e dreas de conhecimento do PMBOK. Esses fatores sdo
correlacionados com as principais competéncias e habilidades necessarias de
aprimoramento pelo lider para aumentar as chances de sucesso nos projetos.
Sdo apresentados ainda os conceitos de lideranca, gerenciamento de projetos
e seus principais beneficios, além de uma revisdo sobre as prdticas
recomendadas pelo PMBOK para gerenciamento de projetos.

Abstract. This article discusses the relationship of the role of leadership with
critical success factors for projects. Based on a survey, the failure factors of
some projects are categorized according to the PMBOK process groups and
knowledge areas. These factors are correlated with the key competencies and
skills needed for improvement by the leader to increase the possibilities of
success in the projects. Also presented are the concepts of leadership, project
management and its main benefits, as well as a review of PMBOK's
recommended practices for project management.

1. Introducao

Empresas que prestam servicos financeiros, em geral, investem cada vez mais em
Tecnologia da Informagdo para acompanhar o acelerado ritmo de crescimento do
mercado atual, principalmente no que diz respeito a automacdo e inovagdo. O
gerenciamento de projetos ¢ uma peca chave para otimizar esses investimentos de TI,
uma vez que a gestdo eficaz de cada uma de suas fases ¢ imprescindivel para o sucesso
do projeto. Segundo Vargas (2007), um dos principais beneficios da utilizagdo do
gerenciamento de projetos € a disponibilizacdo dos orcamentos ainda na fase de
planejamento, dando a possibilidade evitar surpresas durante a sua execu¢do, como
gastos extras ou atrasos.

Nesse contexto, o lider tem um papel fundamental, e assume-se que ele tem forte
influéncia sobre o sucesso ou fracasso de seus projetos. De acordo com Covey (2014), a
maioria das pessoas ¢ influenciada pelos demais a sua volta, principalmente pelos seus
lideres, ou seja, a estratégia de influenciar as pessoas nos projetos pode levar a obtengao
de sucesso a longo prazo. Esse cenario motivou a realizagdo deste estudo de caso para
responder ao seguinte questionamento: Qual a influéncia do lider para o sucesso ou
fracasso dos projetos de TI nas organizagdes?
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Para encontrar a resposta a essa questdo, foi realizado um estudo de caso por
meio da andlise de documentos e entrevistas com os envolvidos dos projetos de TI de
uma cooperativa de crédito do Noroeste do Parana, bem como uma comparagdo entre
projetos de sucesso com projetos que falharam em algum aspecto. Foram levantados os
principais fatores de falha ocorridos nos projetos de Tl e as fases e areas de
conhecimento do PMBOK em que eles ocorreram, a fim de identificar qual o grau de
influéncia da gestdo para o sucesso ou fracasso dos mesmos.

Ao estudar a influéncia do lider nos projetos de TI pretende-se ainda obter
informacdes sobre as melhores praticas a serem adotadas na condugdo dos projetos pelo
lider, para que as ligdes aprendidas em projetos anteriores sirvam de orientagdao para
evitar problemas reincidentes. A partir da avaliacdo dos resultados do trabalho, sera
possivel verificar quais aspectos de gestdo precisam ser aprimorados pelo lider para o
sucesso na conducao dos projetos de TI da organizagao.

Para preservar a instituicdo, ndo serdo divulgadas suas informagdes
confidenciais e o nome da cooperativa ndo serd citado no trabalho, sendo simplesmente
denominada por “Cooperativa”.

2. Conceitos de Gerenciamento de Projetos

Um projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo (PMI, 2014). Valle et al. (2014) ainda complementam que um
projeto possui data prevista para iniciar e terminar, com duragdo finita, produz uma
entrega singular e possui elaboragdo progressiva, ou seja o produto ou servigo resultante
¢ desenvolvido de forma gradativa.

Segundo Vargas (2007), os projetos podem ser aplicados em praticamente todas
as areas de conhecimento humano, e cita alguns exemplos como: engenharia e
construcdo civil, desenvolvimento de soffware, marketing, publicidade, administracao, e
inclusive na vida pessoal de cada um. Em qualquer que seja a area, os projetos possuem
as mesmas caracteristicas de temporariedade e individualidade, com uma sequéncia
clara e l6gica dos eventos, sendo conduzido exclusivamente por pessoas (Vargas, 2007).

Larson e Gray (2016) defendem que ¢ importante reconhecer a diferenga entre
projetos e trabalhos do dia a dia, pois o trabalho diéario ordinario se repete, ja um projeto
ndo ¢ um trabalho rotineiro e repetitivo. Valle et al. (2014) afirmam que, de maneira
sintética, as operagdes, ou trabalho diario, estdo relacionadas as atividades rotineiras da
empresa e os projetos estdo relacionados as atividades ndo rotineiras.

Vargas (2016) afirma que a dificuldade de distingao entre os trabalhos rotineiros
e os projetos estd no fato de que frequentemente essas duas atividades possuem as
mesmas necessidades administrativas, como por exemplo, reunides, telefonemas,
relatdrios e andlises. A principal diferenca estd nos objetivos de cada uma.
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Outros esforcos

Projetos

Figura 1. “Todos os projetos sdo esfor¢cos, mas nem todos os esforgos sédo
projetos” (Vargas 2016)

2.1. Gerenciamento de projetos e seus beneficios

Segundo o PMI (2014), “o gerenciamento de projetos ¢ a aplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos”, ou seja, a finalidade do gerenciamento de um projeto ¢ possibilitar a sua
execucao de acordo com um plano definido previamente, garantindo a sua entrega.

Sdo inumeros os beneficios alcangados com a pratica do gerenciamento de
projetos, dentre eles, podemos destacar cinco principais, sendo eles:

- Maximiza a obtencdo de melhores resultados com relagdo ao escopo, prazo,
custo e qualidade, ou seja, aumenta a possibilidade de conclusdo do projeto com sucesso
(Valle et al. 2014);

- Aumenta o controle gerencial das fases do projeto e melhora o processo
decisorio, além da otimizagdo na alocacdo de recursos € minimizagdo de riscos do
projeto (Valle et al. 2014);

- Alinha as expectativas das partes interessadas ao antecipar situagdes
desfavoraveis, o que gera mais seguranca. Além disso, facilita e documenta eventuais
revisdes e mudangas no escopo do projeto, favorecendo a elaboragdo de estimativas
para futuros projetos (Valle et al. 2014);

- Evita surpresas durante a execugdo dos trabalhos, pois executa agdes
preventivas e corretivas antes que eventuais situagdes desfavordveis se consolidem
como problemas, além de disponibilizar os orgamentos antes do inicio dos gastos
(Vargas, 2007);

- Adapta os trabalhos ao mercado consumidor e ao cliente, devido a facilidade
de revisdes da estrutura do projeto, decorrentes de modificacdes no mercado ou
ambiente competitivo (Vargas, 2007);
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Keeling apud Valle et al. (2014) ainda considera outros beneficios relacionados
as principais caracteristicas da pratica de gestdo de projetos, das quais destacam-se:
simplicidade, clareza e proposito de escopo, controle independente, facilidade de
medicao, flexibilidade de emprego, conducao da motivagdo e moral da equipe,
sensibilidade ao estilo de administragdo e lideranca, apoia o desenvolvimento
individual, favorece a discri¢do e a seguranca, mobilidade e facilidade de distribuicao.

2.2. O ciclo de vida de um projeto

Uma forma de ilustrar a natureza exclusiva do trabalho em projetos ¢ por meio do seu
ciclo de vida, em que ¢ possivel identificar que os projetos t€ém um periodo limitado,
com inicio, meio e fim. As fases do ciclo de vida sdo especificas para cada tipo de
projeto, porém, usualmente sdo formados por quatro estagios sequenciais: definigdo,
planejamento, execu¢do e entrega, conforme sdo apresentados na figura 2 (Larson e
Gray, 2016).

Execugao
)
&
£
8
@ Planejamento
T —_—
E Fechamento
=
Inicio Tempo Fim
P -
Definigao Planejamento Execugao Fechamento
1. Metas 1. Cronogramas 1. Relatorios de status 1. Treinar cliente
2. Especificacoes 2. Orcamentos 2. Mudancas 2. Transferir documentos
3. Tarefas 3. Recursos 3. Qualidade 3. Liberar recursos
4. Responsabilidades 4, Riscos 4, Previsbes 4, Avaliagao
5. Estafe 5. Ligoes aprendidas

Figura 2. Ciclo de vida genérico de um projeto
Fonte: Larson e Gray (2016)

Para Vargas (2016), independentemente de sua area de atuacdo, contexto ou
aplicabilidade, o ciclo de vida possibilita avaliar uma série de similaridades que podem
ser encontradas em todos os projetos, as quais formam grupos de processos. Os grupos
de processos sdo fixos para todos os tipos de projetos e sdo subdivididos em estdgios
especificos conforme a natureza de cada projeto. Os estdgios, por sua vez, sao
subdivididos em atividades especificas de cada projeto. Na Figura 3 observa-se a
natureza genérica dos grupos de processos (macro visdao), enquanto que os estagios e
atividades sdo especificos da natureza ou do projeto, respectivamente (micro visao).
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Figura 3. Visao do ciclo de vida do projeto
Fonte: Vargas (2016)

O PMI (2014) identifica 47 processos de gerenciamento de projetos no Guia
PMBOK, os quais sdo agrupados em 5 grupos de processos, descritos a seguir:

- Iniciagdo: processos executados para iniciar um novo projeto ou fase, a partir
da sua autorizagao de inicio;

- Planejamento: processos executados para definir o escopo do projeto, refinar
objetivos e tracar a linha de ac@o necessaria para alcangar seus objetivos;

- Execugdo: processos realizados para executar o trabalho definido no plano de
projeto e satisfazer suas especificagdes;

- Monitoramento e controle: processos executados para acompanhar, analisar e
controlar o progresso e desempenho do projeto, bem como identificar eventuais
mudancas necessarias;

- Encerramento: processos executados para finalizar todas as atividades, visando
encerrar formalmente o projeto ou fase.

De acordo com PMI (2014), os grupos de processos ndo sdo as fases do ciclo de
vida do projeto, mas sim um agrupamento de processos de gerenciamento de acordo
com a natureza de cada um em termos de integracdes, interagdes e objetivos. Os 47
processos sdao agrupados ainda em 10 areas de conhecimento, que representam um
conjunto de conceitos, termos e atividades de um projeto:

- Gerenciamento da integragdo: processos executados para assegurar que todos
os elementos do projeto estejam devidamente integrados e adequadamente coordenados;

- Gerenciamento do escopo: processos executados para assegurar que todo o
trabalho requerido para o projeto seja realizado;

- Gerenciamento do tempo: processos executados para assegurar a conclusao do
projeto dentro do prazo previsto;

- Gerenciamento dos custos: processos executados para assegurar a conclusdo do
projeto de acordo com seu or¢amento previsto;
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- Gerenciamento da qualidade: processos executados para assegurar que oS
produtos ou servigos entregues no projeto estejam em conformidade com o solicitado
pelo cliente ou contratante;

- Gerenciamento dos recursos humanos: processos executados para obter
melhores resultados das pessoas envolvidas com o projeto;

- Gerenciamento das comunicagdes: processos executados para assegurar que as
informagdes do projeto sejam adequadamente obtidas e disseminadas entre as partes
interessadas, mantendo-se um registro de tais informagoes;

- Gerenciamento dos riscos: processos executados para planejar, identificar,
qualificar, quantificar, responder e monitorar os riscos do projeto;

- Gerenciamento das aquisi¢des: processos executados para adquirir bens e
servigos para o projeto, como por exemplo, suprimentos e contratos;

- Gerenciamento das partes interessadas: processos executados para garantir a
identificacdo, avaliacdo e gerenciamento das partes interessadas no projeto, como por
exemplo, patrocinador, equipe, fornecedores, etc.

INTEGRACAO

CUSTOS QUALIDADE

ESCOPO RISCOS

N PARTES
,) INTERESSADAS

i/

(

COMUNICACOES

Figura 4. As dez areas de conhecimento do gerenciamento de projetos
Fonte: Vargas (2016)

Observa-se que cada area de conhecimento dos processos de gerenciamento de
projetos recomendada pelo PMBOK, sdo igualmente importantes para o sucesso de cada
projeto executado, servindo como um guia para a lideranca e condug¢dao do mesmo.
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3. Fatores criticos de sucesso para os projetos

Para Kerzner (2017), o sucesso de um projeto ¢ medido pela percepcao dos usuarios ou
clientes quanto ao atingimento aos seus objetivos, além da produgdo do que serad
entregue e alcance do resultado desejado com o trabalho. E ainda complementa que “a
maxima definicdo de sucesso pode muito bem ser quando o cliente esta tdo satisfeito
com o projeto que permite que vocé use seu nome como referéncia” (Kerzner, 2017).

Para padronizar e minimizar as diferengas das percepcdes de sucesso entre as
pessoas, Shenhar, Dvyr e Levy apud Russo et al. (2005) propdem uma avaliagdo em
quatro dimensdes: eficiéncia do projeto, impacto no cliente, estar preparado para o
futuro e sucesso direto no negdcio. Essa avaliacdo pode medir ainda o impacto que o
projeto terd na organizacdo, como o ganho de produtividade, economia de gastos,
economia de recursos humanos, inovagao de produtos, entre outros.

Os fatores criticos de sucesso sdo um conjunto de itens observados durante os
processos de gerenciamento do projeto, compostos por caracteristicas, condigdes e
variaveis que tenham impacto significativo sobre o sucesso ou fracasso do projeto
(Valle et al., 2014). Esses fatores sdo associados aos objetivos de negdcios gerais da
empresa, € para garantir que o desempenho do projeto se encontra dentro dos limites
declarados, os indicadores-chave de desempenho (KPIs, key performance indicators)
permitem que o cliente faga uma série de mensuragdes de desempenho. Essas
mensuragdes podem ser simples, como por exemplo, métricas sobre o cumprimento do
cronograma e or¢amento, controle de qualidade, cumprimento do processo de controle
de mudangas ou aditivos do contrato (Kerzner, 2017).

De acordo com Kerzner (2017), métricas baseadas na restricdo tripla podem ser
bastante eficientes, j4 que o desafio atual ¢ manter um alto indice de sucesso nos
projetos, considerando o volume de demandas, a exigéncia cada vez maior de qualidade
nas entregas ¢ a diminui¢cdo de prazos e custos. Na area de gerenciamento de projetos,
esta necessidade € contraditoria, pois segundo Newell apud Valle et al. (2014), na teoria
da triplice restri¢do (prazo, custo, escopo), dado um mesmo escopo, a diminuicdo do
prazo impacta diretamente no custo e vice-versa. Esses 3 fatores sdo também essenciais
para a realizacao de um projeto com qualidade.

Kerzner (2017) ainda elenca outros fatores criticos de sucesso que se aplicam a
uma grande variedade de projetos, ja que esses fatores podem variar de acordo com
cada projeto e sua intenc¢ao. Os principais fatores criticos sdo:

- Comunicagdo entre equipes internas € o cliente, além do seu envolvimento
desde o inicio do projeto;

- Processos definidos, identificagdo, gerenciamento e mitigacao de riscos, além
de avaliag¢des de fase formalizadas;

- Comprometimento da equipe com a alta qualidade, os cronogramas e os
processos;

- Indicadores de aceitacdao apos a entrega: lucros, perdas, defeitos, satisfagao dos
usuarios, qualidade do produto ou servigo;
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- Indicadores durante o processo: prazo estimado e realizado, esforco planejado
e realizado, custos de producao, métricas de qualidade, conformidade com processos,
resultados de auditorias, taxa de resolugdo de defeitos ou problemas, indices de falhas
em testes de stress.

Analise de resultados do projeto

Evidéncias de sucesso Evidéncias de fracasso

O orcamento foi cumprido integralmente. O projeto excedeu o orgcamento previsto.

Os prazes foram cumpridos nas etapas € Os prazos ndo foram cumpridos nas etapas

na totalidade efou na totalidade.

O cliente teve atendidas todas as O cliente nao teve atendidas as
expectativas oferecidas pelo projeto. expectativas oferecidas pelo projeto.

Todos os envolvidos no projeto Os envolvidos no projeto (stakeholders) ndo
(sfakeholders) tiveram suas expectativas  ftiveram atendidas suas expectativas em
alcangadas pelo projeto. relagdo ao projeto.

Todos os participantes do projeto tiveram  Os participantes do projeto ndo tiveram
ganho na expectativa profissional. ganhos profissionais com o projeto.

Os conhecimentos em gerenciamento de  Houve utilizagdo inadequada dos

projetos foram correta e amplamente conhecimentos de gerenciamento de

aplicados. projetos.

A gualificaggo dos participantes foi Houve participante no projeto com falta de

adequada a proposia do projeto. habilitagdo as atividades propostas pelo
projeto,

O projeto resultou em vantagem O projeto nao trouxe vantagem competitiva

competitiva para o cliente frente a alguma ao cliente frente a conceorréncia.

concorréncia.

Quadro 1. Indicadores de sucesso ou fracasso de projetos
Fonte: Valle et al. (2014)

As andlises de resultados sdo essenciais para o lider de projetos, pois possibilitam a
aplica¢do de melhorias em projetos futuros, como explanado a seguir.

3.1. Principais causas de fracasso em projetos

Resgatar as experiéncias malsucedidas em projetos ¢ muito importante para o
planejamento dos projetos futuros, pois o registro das ligdes aprendidas auxilia no
aprendizado com os erros e acertos de projetos passados, possibilitando antever riscos
presentes em projetos futuros, obter informagdes de como proceder quando ocorrerem
problemas semelhantes e ainda formular estratégias para que os mesmos erros nao
sejam cometidos no futuro (Valle et al., 2014).

Valle et al. (2014) ainda afirmam que as ligdes aprendidas devem possuir
linguagem simples, clara, objetiva e precisa, além de ser confidvel, relevante, pertinente
e acessivel a todos os envolvidos no projeto, e seu registro em bases histdricas ¢ muito
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importante para que este conhecimento ndo seja perdido, uma vez que novos projetos
podem nao ter necessariamente as mesmas equipes.

De acordo com Vargas (2016), o maior nimero de ocorréncias de fracasso em
projetos ¢ decorrente de falhas gerenciais e poderiam ser evitados. Existem ainda
obstaculos e desafios externos que contribuem para o fracasso dos projetos, como a
volatilidade do ambiente, cendario politico e tecnologia. Dentre as principais causas de
fracasso em projetos, destacam-se:

- Auséncia de metas e objetivos do projeto, ou falta de compreensao dos
mesmos, ou ainda de sua real complexidade (Vargas, 2016);

- Cronograma irreal, sem as devidas previsdes de quantidade de trabalho,
dependéncias obrigatérias, estimativas de custos e nivelamento de recursos, ou ainda a
falta de aceitacdo formal do cronograma do projeto (Valle et al., 2014);

- Desalinhamento de expectativas das partes interessadas ou falta de integracao
entre elas (Vargas, 2016);

- Desalinhamento do projeto com a organizagdo (Valle et al., 2014);

- Desconhecimento das necessidades de pessoal, equipamentos ou materiais
(Vargas, 2016);

- Estimativas de tempo ou financeiras sdo subestimadas, pobres e incompletas
(Vargas, 2016);

- Falta de acordo em relagdo aos fatores de sucesso do projeto entre as partes
interessadas (Valle et al., 2014);

- Falta de defini¢ao de requisitos e de escopo do projeto (Valle et al., 2014);

- Falta de informag¢do ou de um sistema de controle para o projeto (Vargas,
2016);

- Falta de capacitagdo, treinamento ou as pessoas envolvidas nas atividades nao
detinham o conhecimento necessario para executa-las (Vargas, 2016);

- Falta de lideranga do gerente de projeto, auséncia do gerente de projeto ou
ainda indefini¢des sobre quem € o gerente de projeto (Vargas, 2016);

- Falta de padronizacao das atividades entre as pessoas (Vargas, 2016);
- Falta de tempo para as estimativas e o planejamento (Vargas, 2016);

- Indefinicao das responsabilidades do projeto, ou a falta de comunicacao das
mesmas aos envolvidos (Valle et al., 2014);

- Riscos ndo mapeados no inicio do projeto (Valle ef al., 2014);

Vargas (2016) comenta sobre a dificuldade de distinguir entre sucesso, fracasso
ou fracasso parcial nos projetos, devido as interpretagdes de cada um dos envolvidos.
Nesse caso, a avaliagdo dos resultados do projeto pelo gerente de projetos ¢ um desafio,
ja& que de pontos de vista diferentes, os resultados de um mesmo projeto podem ser
interpretados como sucesso ou fracasso, sendo assim, as possibilidades de sucesso ou
insucesso devem ser controladas pelo gerente de projeto e alinhadas com a sua equipe.
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Analisando o exposto, entende-se que em uma cooperativa de crédito, o sucesso
poderia ser medido de acordo com o grau de satisfacdo de seus cooperados frente ao
produto ou servigo entregue e também de acordo com o grau de aderéncia aos processos
do gerenciamento, garantindo a sua qualidade, seguranga e eficacia.

2014 53% | 16% |
2012 43%
2010 42%
2008 44% I
2006 46% | 19% |
2004 53%

2002

2000 49%

1998 46%

1996 33%

1994 53%

B sucesso [0 Atraso/PREJUIZO ] FALHA

Figura 5. Comparativo das taxas de sucesso, sucesso parcial e fracasso
Fonte: Vargas (2016)

Conforme apresentado na Figura 5, um estudo de Vargas (2016) revelou que o
percentual médio de projetos com sucesso absoluto é baixo em comparagdo aos
percentuais de falha ou atrasos e prejuizos.

4. Lideranca na gestao de projetos

De acordo com Maximiano apud Russo et al. (2005), “lideranga ¢ o processo de
conduzir as agdes ou influenciar o comportamento € a mentalidade de outras pessoas”.
O exercicio da lideranca pelo gerente de projeto pode ser atribuido como sendo um dos
fatores criticos de sucesso para os projetos. Muller e Turner apud Gongalves e Mota
(2010) confirmam que as competéncias de lideranca do gerente estdo diretamente
relacionadas com o sucesso do projeto, principalmente quanto ao custo, prazo e tempo.

O papel de um gerente de projetos ¢ implementar um plano e garantir a
integracao dos recursos designados para que o projeto seja concluido de acordo com o
planejamento, formular cronogramas, organizar equipes e partes interessadas no projeto,
monitorar o progresso, comunicar o que precisa ser feito e acompanhar sua execugao.
Durante esse processo, mudangas consideraveis e imprevistos podem ocorrer € ¢
necessario inovar e se adaptar as novas circunstancias, exigindo desvios do curso
principal do plano, como por exemplo, novas necessidades dos clientes, alteracdes de
design no meio do projeto, redu¢do de prazos devido as mudangas de mercado ou
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legislagdes, atritos entre os integrantes da equipe, alteracdes de escopo, percalgos
técnicos, o trabalho demora mais do que o previsto, etc. O papel da lideranga ¢ lidar
com todos esses fatores ndo planejados e ainda manter o andamento do projeto dentro
do planejamento (Larson e Gray 2016).

Segundo Larson e Gray (2016), “gerenciar ¢ lidar com complexidade, enquanto
liderar ¢ lidar com mudanca”. A lideranca envolve identificar a necessidade e
influenciar nas mudangas do projeto, muitas vezes, significativas e que podem alterar
consideravelmente a direcdo e operagdo do projeto. O lider ainda deve ser capaz de
alinhar com as pessoas sobre a nova dire¢do e motiva-las a trabalhar de forma engajada
para concretizar os novos objetivos.

Cleland apud Russo et al. (2005) utiliza os seguintes parametros para identificar
as competéncias de lideranca nas pessoas que a exibiram de forma efetiva:
gerenciamento da atencdo, gerenciamento do significado, gerenciamento da confianca e
gerenciamento de si mesmo. Larson e Gray (2016) ainda complementam que para serem
bem-sucedidos, os gerentes de projeto necessitam ser influentes, criar e sustentar a
confianga nos outros, sendo que a confianga ¢ o principal segredo para exercer
influéncia.

Para Covey (2014), “a confianca ¢ a forma mais elevada de motivagdo humana.
Ela traz a tona o que hd de melhor nos seres humanos”. Porém, para conquistar a
confian¢a dos outros, ndo se pode deixar de treinar e aprimorar pessoas, 0 que exige
muito tempo e paciéncia.

De acordo com Daniel Goleman apud Gongalves e Mota (2010), uma das
habilidades identificadas em todos os lideres mais efetivos de suas pesquisas, ¢ a
inteligéncia emocional, que esta diretamente relacionada com o desempenho dos lideres.
Robbins (2015) define a inteligéncia emocional como “a capacidade que uma pessoa
tem de detectar e administrar pistas e informacdes de ordem emocional”. Ela ¢
composta por cinco dimensdes: autoconsciéncia, autogestdo, automotivagdao, empatia e
habilidades sociais.

Segundo Russo ef al. (2005), a inteligéncia emocional aumenta com a idade e a
maturidade das pessoas, sendo que a educacdo pode ajudar no seu desenvolvimento,
além de componentes genéticos que, segundo Goleman apud Russo et al. (2005), estao
presentes na inteligéncia emocional e podem explicar a lideranca nata de alguns lideres.

4.1. Lideranca estratégica na gestao de projetos

Kerzner (2017) afirma que um gerente de projetos pode adotar dois estilos de lideranca,
de acordo com o seu objetivo:

- Lideranga tradicional: tem foco na equipe do projeto, orientando-se fortemente
pela lideranga situacional, delimitando-se aos objetivos do projeto;

- Lideranca estratégica: tem foco no resultado final do projeto que pode afetar as
mudangas organizacionais de toda a empresa, ou seja, exige desenvolvimento e
implementagdo de planos de acdo complexos, ambiguos, incertos e volateis, devido ao
grande niumero de varidveis desconhecidas e mudancas constantes.
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A lideranca estratégica ¢ empregada em projetos que envolvem a implementagao
de uma estratégia, como por exemplo, projetos de inovagdo de longo prazo. Esses
projetos exigem habilidades de lideranga significativamente diferentes das habilidades
necessarias para gerenciar projetos tradicionais, como por exemplo, desenvolver a
inovacdo e a criatividade na equipe, habilidades de facilitagdo, gerenciar grandes
mudangas organizacionais, trabalhar com profissionais altamente preparados em grande
escala, além de tomar decisdes consequentes que envolvem gerentes funcionais com o
controle dos recursos necessarios para a execucao das atividades (Kerzner, 2017).

Tabela 1. Diferencas entre os estilos tradicional e estratégico da lideranca em

gestao de projetos
Fonte: Kerzner (2017)

Caracteristicas Diferencas

Autoridade Da lideranga sem autoridade & autoridade significativa

Poder Do poder legitimo para o uso ponderado do poder

Tomada de decisoes De certo nivel de tomada de decisbes a ter autoridade para uma tomada de
decisdes significativa

Tipos de decisdes De decisdes somente relacionadas a projetos a decisdes de projeto e de negécios

Disposigéo a delegar O comprimento e tamanho do projeto forgara os gerentes de projetos a delegar
mais autoridade e tomada de decisGes do que normalmente fariam

Fidelidade De fidelidade ao projeto a fidelidade & viséio corporativa e &4 empresa

Habilidades sociais Sao necessarias fortes habilidades sociais, ja que poderemos trabalhar com as
mesmas pessoas por varios anos

Motivagao Aprender como motivar os trabalhadores sem usar recompensas financeiras ou
poder

Habilidades comunicativas Comunicacgao em toda a organizacao em vez de com apenas alguns poucos
selecionados

Relatorio de status Reconhecer que o status de projetos eslratégicos nao podem ser feilos apenas
de prazo e custos

Perspectiva/ponto de vista Ter um ponte de vista muito mais amplo, especialmente de uma perspectiva
empresarial

Visdo Ter a mesma visdo de longo prazo gque os executivos e promové-la em toda a
empresa

Compaixao Ter mais compaixéo pelos trabalhadores, ja que eles podem ser designados por
varios anos

Autocontrole Nao poder reagir exageradamente a mas noticias ou a incdmodos

Brainstorming e solugdo de Ter habilidades muito fortes de brainstorming e solugao de problemas
problemas

Gerenciamento de mudangas Ir da gestio de projetos ao gerenciamento de mudangas em toda a corporagio

Impacto do gerenciamento Ir dos efeitos da gestao de projetos aos efeitos do gerenciamentoe de mudangas
de mudancas organizacionais

Observa-se na Tabela 1 que cada caracteristica de lideranga pode ser aplicada
conforme a situacdo vivenciada, nao sendo ideal afirmar que uma caracteristica €
melhor do que a outra e vice-versa. O lider deve analisar, a cada projeto, quais
caracteristicas de lideranga devera aplicar para obter mais resultados dos recursos
humanos disponiveis e consequentemente aumentar suas chances de sucesso no projeto.
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5. Analise dos Resultados

A organizagdo estudada, uma cooperativa de crédito fundada ha 15 anos na cidade de
Maringéd (PR), conta com profissionais que atuam em diversas areas, dentre elas,
Tecnologia da Informagao (TI), Escritorio de Projetos e demais areas de negdcio. No
portfoélio do Escritério de Projetos estdo os projetos de todas as areas da empresa,
porém, este trabalho se limita ao estudo de 36 projetos da area de TI, executados no
periodo de 2016 a 2017.

Foram coletadas informagdes sobre as li¢des aprendidas de cada projeto a partir
de entrevistas e andlise da documentagdo desses projetos. Apds a mensuragdo
quantitativa e qualitativa dos dados, a andlise tracou as equagdes entre os principais
fatores de falhas mencionados nas ligdes aprendidas dos projetos e em quais areas de
conhecimento e grupos de processo do PMBOK esses fatores se enquadram, criando
condi¢des para que fossem observados os fendmenos que se repetiam entre os diferentes
projetos. Tal procedimento possibilitou a correlagdo desses fatores com as habilidades
de lideranca necessarias de aperfeigcoamento pelo gerente de projetos para minimizar as
chances dos mesmos problemas ocorrerem novamente no futuro.

Os projetos foram classificados de acordo com o nivel de sucesso alcangado,
utilizando-se a seguinte métrica:

- Sucesso: projetos que foram finalizados de acordo com o plano, sem atrasos ou
estouro de orcamento significantes. Os processos de gerenciamento foram seguidos
corretamente e as partes interessadas consideram o produto ou servigo resultante
entregue com qualidade.

- Sucesso parcial: projetos nos quais foi identificado algum fator de falha
significante, que impactou em atrasos, aumento de custos e de esforgos, qualidade do
produto ou servigo resultante, ou outras falhas nos processos de gerenciamento.

- Insucesso: projetos que foram cancelados apds o seu inicio formal, por
qualquer motivo.
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Gréfico 1. Taxas de sucesso, sucesso parcial e insucesso
Fonte: Elaborado pelo autor
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O Grafico 1 demonstra que uma grande parcela dos projetos analisados sofreu
algum fator de falha significante, que impactou em atrasos, aumento de custos, esfor¢os,
ou até mesmo levou ao seu cancelamento, sendo que pouco mais da metade (53% dos
projetos) foram considerados como sucesso absoluto.

A fim de entender os motivos da alta taxa de insucesso ou sucesso parcial nos
projetos, todos os fatores de falha elencados no levantamento foram catalogados de
acordo com cada area de conhecimento do PMBOK e seu respectivo grupo de processo
de gerenciamento. A Tabela 2 lista os fatores identificados nos projetos, bem como em
quais areas de conhecimento e grupos de processo estdo ligados.
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Tabela 2. Fatores de falha identificados nos projetos

Fonte: Elaborada pelo autor

Grupo de Areade
P . Fator de Falha
Processo Conhecimento
Iniciagdo Partes Interessadas |Falta de identificacdo de partes importantes envolvidas no projeto

Planejamento

Custos

Estimativas de custos mal definidas

Comunicagdes

Falta de alinhamento sobre agdes realizadas no projeto

Escopo Falta de defini¢des do escopo e requisitos durante o planejamento
Integragdo Falta de estudo prévio sobre integragdo com outros sistemas

Riscos Falta de mapeamento dos riscos

Aquisicoes Falta de planejamento das aquisi¢des com fornecedores

Tempo Falta de planejamento do cronograma e atividades no planejamento

Execugao

Recursos Humanos

Falta de gerenciamento da equipe do projeto

Partes Interessadas

Falta de gerenciamento do engajamento das partes interessadas

Integragdo Falta de orientagdo e gerenciamento do trabalho do projeto
Tempo Falta de acompanhamento e controle do cronograma
Monitoramento [Qualidade Falta de controle de qualidade
e Controle  [Aquisi¢des Falta de gerenciamento do fornecedor das aquisi¢des
Integragdo Falta de monitoramento e controle do trabalho do projeto
Encerramento |Integragao Falta de formalizagdo do encerramento do projeto

Como alguns dos fatores foram encontrados com recorréncia em projetos
diferentes, a Tabela 2 apresenta apenas os eventos exclusivos, sem considerar a
quantidade de ocorréncias dos mesmos nos projetos, nem a quantidade de fatores
identificados em cada projeto.

O Grafico 2 apresenta o percentual de fatores de falha identificados nos projetos
de acordo com o grupo de processo correspondente, considerando a quantidade de
mencdes de um mesmo problema em projetos distintos.

Gréfico 2. Fatores de falha identificados nos projetos por grupo de processo
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Pode-se observar que mais da metade (56% dos fatores citados) ocorreram
durante a fase de planejamento do projeto. Esse ¢ o grupo que possui a maior
quantidade de processos a serem executados pelo gerente de projetos, ou seja, existe
uma maior probabilidade de fatores de falha ocorrerem nessa fase. Também como € esse
0 momento em que o plano de projeto ¢ definido, qualquer deslize pode comprometer o
projeto inteiro. De fato, uma das principais razdes para o fracasso dos projetos ¢ a
auséncia de um plano claramente definido (Larson e Gray, 2016).

O Grafico 3 apresenta os fatores de falha identificados por area de
conhecimento.

Grafico 3. Fatores de falha identificados por area de conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor
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Os resultados mostram que as principais areas impactadas sdo Escopo e Partes
Interessadas, seguidas por Aquisi¢des. Esse cenario deixa claro que o alinhamento com
as partes interessadas do projeto, desde o levantamento de requisitos e definicdo de
escopo com os usuarios chave, até o gerenciamento e controle das atividades realizadas
pela equipe, pode ser decisivo para o sucesso nos projetos. Além disso, o planejamento
e administracdo das aquisi¢des ¢ primordial para a saide dos projetos, principalmente
em projetos de TI, que frequentemente demandam a aquisi¢do de equipamentos
especializados para suprir as necessidades das areas de negocio.

O alto indice de fatores de falha na area de gerenciamento de partes interessadas
reflete uma caracteristica especifica da organizacao analisada, que no periodo estudado
sofreu uma readequagdo em sua estrutura organizacional, com a criacdo de novas areas
e extingdo de outras. Esse movimento contribuiu para dificultar a correta identificacdo
das partes interessadas em muitos projetos. Nesse sentido, para o devido alinhamento
com todas as partes interessadas, uma das principais habilidades a serem desenvolvidas
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pelo lider ¢ a inteligéncia emocional, que possibilita reconhecer melhor seus proprios
sentimentos e também os do proximo, para criar sinergia e assim envolver no projeto as
pessoas certas no momento certo.

Dentre os projetos analisados, alguns se destacam por serem projetos
estratégicos, que por sua vez, foram gerenciados no mesmo estilo dos demais e sofreram
com fatores de falha. O desafio do lider nesse caso estd na adocao do estilo de lideranca
a ser assumido, o qual determinard o foco para o projeto, seja ele estratégico ou
tradicional.

A maioria dos fatores que levaram as falhas dos projetos poderiam ter sido
evitadas com a adogdo das praticas do PMBOK, sendo que o principal desafio do
gerente enquanto lider dos projetos estd na sua capacidade de motivar as pessoas a
trabalhar de forma engajada para atingir seus objetivos, em meio a constante inovacao e
adaptacdo frente as frequentes mudangas, sem deixar os projetos sairem dos trilhos.

6. Conclusoes

Por meio do estudo do presente artigo foi possivel entender com maior profundidade os
conceitos e principais beneficios das praticas de gestdo de projetos alinhadas com o
PMBOK, bem como as principais causas de fracasso dos projetos derivadas da fraca
adocdo de tais praticas. Observou-se ainda que dentre os fatores criticos de sucesso, esta
o exercicio da lideranca pelo gerente de projeto, cujas competéncias estdo diretamente
relacionadas com o sucesso do mesmo. O estilo de lideranga adotado pelo gerente de
projetos também ¢ determinante para que os projetos sejam conduzidos de acordo com o
seu perfil, tradicional ou estratégico.

As defini¢cdes de sucesso, sucesso parcial e insucesso dos projetos devem ser
alinhadas entre o gerente de projetos e as partes envolvidas, a fim de minimizar as
diferencas de interpretagdes de sucesso entre as pessoas.

Considerando o alto nimero de projetos cancelados ou finalizados com sucesso
parcial, verificou-se que o lider tem influéncia direta nesses resultados, visto que ele € o
principal agente influenciador das pessoas e responsavel pela execucao dos processos de
gerenciamento dos projetos. Sdo essenciais para o lider desenvolver e aplicar
habilidades como inteligéncia emocional, criagdo de confianga, motivacdo e
engajamento nas pessoas, além de saber como lidar com as constantes mudangas nos
projetos.

A andlise dos resultados do estudo realizado demonstrou como os processos de
planejamento dos projetos estdo entre os aspectos de gestdo que necessitam de maior
aprimoramento pelo lider, uma vez que essa etapa ¢ de suma importancia e traga o plano
do projeto a ser seguido, além de ser o grupo com a maior quantidade de processos a
serem cuidadosamente executados pelo gerente de projetos. Também ficou nitida a
influéncia das mudangas organizacionais no desempenho dos projetos, que exigem a
capacidade elevada de lidar com pessoas de diversas areas, sendo imprescindivel a
inteligéncia emocional do lider para alinhamento com as partes interessadas mantendo o
bom relacionamento entre as partes.
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Partindo do estudo realizado, compila¢do e andlise dos resultados, entende-se
que a adogdo das praticas do PMBOK alinhadas ao desenvolvimento das habilidades de
lideranca pelo gerente de projetos sdo fundamentais para garantir o atingimento dos
objetivos definidos e alcance dos resultados esperados para cada projeto, aumentando
significativamente as chances de sucesso.

E de interesse, em trabalhos futuros, realizar estudos sobre quais as formas de se
aprimorar as habilidades de lideranca do gerente de projetos mencionadas neste
trabalho, para que sejam identificadas quais a¢des precisam ser tomadas para obter os
resultados desejados.
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