OS FATORES QUE INFLUENCIARAM O TEMPO DE EXECUCAO DE
UM PROJETO NUMA EMPRESA DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

Sergio Bomfim Martins®
Emerson Antonio Maccari?
Cibele Barsalini Martins®

RESUMO: Nos Gltimos anos, tem sido observado um crescimento de pesquisas relacionadas
ao tema de gestdo de projetos. Entretanto, na prética percebe-se que ainda ha lacunas a serem
preenchidas, como, por exemplo, verificar a importancia do papel do gerente de projetos,
como a pessoa responsavel pelo sucesso no planejamento e execucéo de projetos. Neste artigo
buscou analisar, de forma empirica, os fatores que influenciaram o tempo de execucdo de um
projeto, numa empresa de tecnologia da informacgdo. O método de pesquisa desenvolveu-se
por meio de um estudo de caso. Para este propoésito, foram empregadas as estratégias de
pesquisa bibliografica e pesquisa documental, utilizando como fonte de evidéncia a
elaboracdo de uma entrevista semiestruturada, além da observacdo participante, como fonte
adicional de referéncia. Como resultado destacou-se que a inexisténcia do papel de um
gerente de projetos, falhas na delimitacdo do escopo do projeto e ruidos na comunicagdo entre
stakeholders, afetaram diretamente o prazo de entrega do produto final.

PALAVRAS-CHAVE: gestdo de projetos, stakeholders, comunicagao.

THE INFLUENCING FACTORS ON THE PROJECT EXECUTION
TIME IN AN INFORMATION TECHNOLOGY COMPANY

ABSTRACT: In the last years, there has been a growth of research on topics related with
project management. However, in practice it is noticed that there are still gaps to be filled, for
example, verify the importance of the role of project manager, as the person responsible for
the successful planning and execution of projects. This article sought to analyze, empirically,
the factors that influenced on the project execution time, in an information technology
company. The research method was developed through a case study. For this purpose, it was
employed strategies of bibliographic and documentary research, using as a source of
evidence, the elaboration of a semi structured interview, besides a participant observation as
an additional source of reference. As a result it was highlighted that the lack of a project
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manager role, failures in defining the project scope and communication noise between
stakeholders, affected straightly the delivery of the final product.

KEYWORDS: project management, stakeholders, communication.

1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, observa-se que o tema gerenciamento de projetos tem sido
abordado de maneira crescente nas pesquisas académicas (SBRAGIA et al, 2009; MARTINS
et al, 2010; CARVALHO, RABECHINI JR., 2011). Dentre os assuntos estudados estdo
questdes relativas ao planejamento, gestdo do tempo, comunicagdo e o papel do gerente de
projetos. Tais temas também fazem parte de fatores associados ao sucesso em projetos.

Dessa maneira, o planejamento de um projeto abrange a conversdo dos requisitos de
autorizagOes de tarefas a serem executadas pela equipe de projeto, incluindo os prazos de
entrega e 0s recursos necessarios. Tal planejamento ndo deve ser estatico, necessitando de um
acompanhamento constante a fim de diminuir eventuais desvios (FOSBERG, MOOZ,
COTTERMAN, 2005). Dentre os possiveis desvios derivados de um planejamento, o tempo
de entrega do produto final € um dos mais afetados.

Para a maioria das pessoas, 0 tempo é algo precioso que, quando perdido, se foi para
sempre. Para um gerente de projeto, entretanto, o tempo é mais do que uma restri¢éo, e 0s
principios de gestdes eficazes devem ser empregados para tornd-lo um recurso. Assim, um
gerenciamento do tempo disciplinado é um ponto chave para um efetivo gerenciamento do
projeto (KERZNER, 2011).

Outro ponto relevante, a comunicacéo, tem sido apontado como um dos fatores de
sucesso para a implantagédo de projetos. Permitir que haja um canal efetivo de comunicagdo
entre 0 emissor e o receptor, que a mensagem seja transmitida sem ruidos e que haja uma
certificacdo de que a mesma foi compreendida e aceita, € importante para que o projeto
alcance o sucesso (CARVALHO, RABECHINI JR., 2011). Tal medida evitaria retrabalhos e
mudancgas de escopo que poderiam influenciar no tempo de execugdo e na qualidade do
produto final.

No ambito de projetos, considera-se a comunicagdo entre as partes interessadas
(stakeholders) como um fator critico para um projeto bem sucedido. Estudos apontam que a
implementagéo de um canal direto e pessoal de comunicagdo entre o gerente de projetos e 0s
stakeholders ajuda a dirimir ruidos, davidas e problemas (SBRAGIA et al, 2009).

Apesar da importancia destes assuntos, observa-se que na pratica ainda ha lacunas a
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serem preenchidas e, neste sentido, aumenta o grau de importancia do papel do gerente de
projetos, como a pessoa responsavel pelo sucesso no planejamento e execucdo de projetos.
Segundo Kerzer (2011), o gerente de projetos é responsavel pela coordenacéo e integracdo das
atividades atraveés de multiplas linhas funcionais. E para conseguir isto, necessita de forte
capacidade de comunicagéo e habilidades interpessoais.

Tais temas motivaram um estudo empirico em uma empresa do ramo de tecnologia
da informacéo, que, pela facilidade de acesso por parte dos investigadores, tornou-se possivel
este trabalho. O objeto de estudo foi 0 “projeto X”, que se baseou na reestruturagdo de
servigos que eram disponibilizados numa ferramenta denominada “produto Y. Fatores como
alteracbes no escopo do projeto, ruidos na comunicagdo e a auséncia de um gerente de
projetos, afetaram o prazo de entrega do produto final.

Neste sentido, no presente artigo se propde a analisar os fatores que influenciaram o
tempo de execucdo do projeto X e de que forma a adogdo de técnicas adequadas de
gerenciamento, poderiam contribuir para o cumprimento do prazo estabelecido no projeto.

Buscou-se, portanto, responder & seguinte questdo de pesquisa: Quais fatores
influenciaram o tempo de execucdo do projeto X? O objetivo geral deste artigo trata-se da
analise dos fatores que influenciaram o tempo de execu¢do do Projeto X. Como objetivos
especificos sdo: a) descrever o cenario onde o artigo estd inserido; b) analisar os resultados
gerados no Projeto X; e c¢) verificar como seriam o0s resultados se préaticas de gerenciamento
de projetos tivessem sido adotadas.

Justificam a escolha da fundamentagdo, neste trabalho, alguns pressupostos tedricos
de gerenciamento de projetos, observados por diversos autores (KERZNER, 2011;
CARVALHO, MIRANDOLA, 2007; CARVALHO, RABECHINI JR., 2011; PIRES, 2010;
ATTARZADEH, OW, 2008; FOSBERG, MOOZ, COTTERMAN, 2005; RABECHINI JR.,
CARVALHO, LAURINDO, 2002; PMBOK, 2004; MACCARI et al, 2009; SBRAGIA et al,
2009) que séo: a) a importancia do papel do gerente de projetos; b) a importéncia da
transmisséo eficaz das informagdes do projeto a todos os stakeholders; e c) a delimitagdo do
escopo e sua influéncia no tempo de execucédo do projeto.

Em adicéo a presente secdo, este artigo compreende outras quatro. A proxima se¢do
apresenta e discute o referencial tedrico, enfatizando pilares como stakeholders, comunicacéo
e escopo. A terceira se¢do é dedicada a apresentagdo dos procedimentos metodoldgicos deste
estudo. Esta secéo é seguida da apresentacdo dos resultados e encerra-se na quinta se¢do, com

as consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi desenvolvido a partir de trés pilares considerados relevantes
para o estudo: stakeholder, comunicagéo e escopo. Esses termos séo aqui sequencialmente

tratados.

2.1 Stakeholder

O termo stakeholder, segundo Freeman (1984), surgiu pela primeira vez numa
literatura de gestdo em um memorando interno do Instituto de Pesquisa de Stanford (Stanford
Research Institute — SRI), em 1963. Tal termo foi criado para generalizar a no¢do de acionista
como Unico grupo a quem a gestdo precisaria ser agil.

Assim, para Freeman (1984), o conceito de partes interessadas foi definido como
“todos 0s grupos sem 0s quais a organizagdo deixaria de existir”. Dentre 0s representantes
destes grupos estariam acionistas, empregados, clientes, fornecedores, credores e a sociedade.
De acordo com o estudo, os gestores deveriam entender as preocupagdes dos stakeholders
para desenvolver objetivos a serem apoiados por eles. Freeman (1984) definiu o termo
stakeholder como “qualquer grupo ou individuo que afeta ou é afetado pelo alcance dos
objetivos da empresa”, definigdo mais utilizada atualmente.

Estudos realizados em &mbito nacional salientam a relevancia dos stakeholders para
as empresas, independente do segmento, exercendo influéncia para o resultado financeiro, a
preocupacdo com a comunicacdo dos atos perante este grupo e também sua integracéo, com o
objetivo de legitimar as agdes das empresas (CORADINI, SABINO, COSTA, 2010).

No estudo de Coradini, Sabino e Costa (2010), foram classificados 0s eixos
tematicos que abordaram trabalhos relacionados aos stakeholders, dentre eles: governanga
corporativa, gestdo ambiental, responsabilidade social, estratégia e gerenciamento de projetos.
No presente artigo, o enfoque dado ao termo stakeholder esta relacionado ao eixo tematico
gerenciamento de projetos, proposto pelos autores citados, que consideram os stakeholders
fundamentais para a criagdo e manutencéo de projetos e suas ferramentas.

Neste sentido, neste artigo considera-se stakeholders as pessoas envolvidas no
entorno do desenvolvimento de um projeto, seja pela idealizacdo do escopo,
acompanhamento, validacdo e aprovacdo dos entregaveis, bem como aqueles que tém

interesses e necessidades no recebimento do produto final.
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2.2 Comunicagéo

O papel da comunicagdo no projeto garante que todos os envolvidos com o projeto,
tenham as informagBes certas para a pessoa certa, no momento certo e de maneira rentavel
(KERZNER, 2011). Ja Pires (2010) argumenta que sua utilizacdo é um elemento de vital
importancia entre os diversos tipos de stakeholders, além de ser importante para o
entendimento do projeto e do escopo. Para o autor, as informagdes devem ser transmitidas de
maneira clara, pois somente desta forma poderd haver o entendimento adequado do
significado da informac&o que estd sendo transmitida.

Ainda de acordo com Pires (2010), uma interpretacdo equivocada, uma mudanca,
alteracdo de um componente do projeto, falha na execugéo de instrugdes, podem resultar em
ruidos de comunicacéo e em casos criticos, a interrupc¢do do projeto. O autor destaca que uma
maneira simples que pode auxiliar no processo de comunicacdo, é a confirmacéo de que a
mensagem foi corretamente transmitida. Troca e feedback séo palavras-chave para descrever
técnicas de comunicacdo (FOSBERG, MOOZ, COTTERMAN, 2005). Para estes estudiosos,
se envolvido em uma simples conversa ou realizar uma reviséo de projeto multifacetado, as
técnicas mais poderosas sdo aquelas que resultam em algum tipo de troca ou feedback.

Por outro lado, um dos fatores que causam o fracasso em projetos é a ma
comunicagdo, segundo Attarzadeh e Ow (2008). Um estudo empirico realizado por Rabechini
Jr., Carvalho e Laurindo (2002) apontou a comunicagdo como um dos fatores criticos para o
sucesso de um projeto. Desse modo, observou-se a importancia da mensagem sendo
transmitida de maneira clara entre os interlocutores, a existéncia de ruidos e que o feedback
seja uma préatica constante, para garantir que a mensagem tenha sido devidamente interpretada
(CARVALHO, RABECHINI JR., 2011). Segundo o0s autores, 0s principais processos de
gerenciamento das comunicag0es do projeto sdo: a) identificacdo dos stakeholders; b)
planejamento das comunicagdes; c) distribuicdo das informagdes; d) gerenciamento das
expectativas dos stakeholders e e) reportar o desempenho.

Os autores também destacam que lidar com as expectativas dos stakeholders €
fundamental para o sucesso dos projetos. No entanto, o gerente de projetos pode defrontar-se
com situacdes de incompatibilidade entre eles, motivados por objetivos conflitantes, luta por
poder, até a falta de confianca, o que pode levar um projeto ao fracasso (CARVALHO,
RABECHINI JR., 2011).

Segundo PMBOK (2004), os processos de gerenciamento das comunicagfes em

projeto s&o: identificagdo das partes interessadas, planejamento das comunicagoes,
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distribuicéo das informag0es, gerenciamento das partes interessadas e reporte do desempenho.
Ainda segundo o PMBOK (2004), é¢ fundamental identificar os principais grupos envolvidos
no projeto, mapear suas influéncias e gerenciar suas expectativas ao longo de todo o ciclo de
vida dos projetos. Estes aspectos auxiliam na selegdo dos principais canais de comunicagéo
entre a equipe do projeto e as partes interessadas. A divulgacdo de relatérios de desempenho
do projeto, apresentando informagGes sobre desvios do prazo, escopo e custo, projecdes
estimadas de término, identificacdo dos problemas enfrentados e com possiveis solugdes,
demonstrariam informagdes suficientes para que todos os envolvidos no projeto possam se
conscientizar sobre o status atual do andamento, além de gerenciar os potenciais desvios que
possam surgir ao longo do seu ciclo de vida, aprimorando a tomada de deciséo.

A transparéncia e clareza nas mensagens, eliminacdo de ruidos na comunicagdo e o
feedback, séo alguns dos canais que ajudam a derrubar as barreiras da comunicagéo,
corroborando para o sucesso de um projeto (CARVALHO, RABECHINI JR., 2011).

De acordo com as investigaces de Potsch et al (2009), h& indicios de que a origem
dos conflitos de comunicacdo em projetos tem inicio na construcdo do escopo. Assim,
segundo estes autores, a comunicagdo em projetos implicaria na participagdo e no
envolvimento de diversos stakeholders, desde a fase de definicdo do escopo. Por este motivo,

ser4 dado enfoque também neste termo a seguir.

2.3 Escopo

Na investigacdo feita por Carvalho e Mirandola (2007), foram percebidas que tanto a
area de comunicacdo quanto de escopo apresentavam alta importancia em projetos, entre 0s
respondentes que atuavam em Tecnologia da Informacéo.

Corroboram com este estudo, Carvalho e Rabechini Jr. (2011); PMBOK (2004), ao
considerarem que, além da comunicacdo, um dos principais componentes de um projeto é o
seu escopo, que abrange os trabalhos que foram acordados entre a equipe do projeto e seus
solicitantes, e que serdo realizados ao longo projeto. Assim, estes autores concluem que se faz
necessario conhecer os limites destes trabalhos, para que se evite o desperdicio de tempo e
dinheiro em fazer algo que esteja fora do escopo. Os autores Fosberg, Mooz e Cotterman
(2005) citam que uma das principais fontes de fracasso do projeto séo 0s requisitos e gestéo
de escopos falhos.

Para 0 PMBOK (2004) escopo é a soma de todos 0s entregéveis necessarios como

parte de um projeto, ou seja, o trabalho que deve ser realizado para entregar um produto,
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servico ou resultado, de acordo com as fungdes e recursos especificados.

Para Kerzner (2011), as mudancas no escopo devem ser minimizadas e aquelas que
forem necessérias, deverdo ser aprovadas, tanto pelo gerente de projetos, quanto pelo cliente
ou usuério. Ainda segundo o autor, toda a informagdo necessaria deveria estar disponivel no
inicio do projeto, por meio de quatro requerimentos: especificagdo do trabalho (Statement of
Work - SOW), especificagBes do projeto, marcos de cronograma, estrutura analitica do projeto
(Work Breakdown Structure — WBS). O primeiro é uma descricdo narrativa do trabalho a ser
realizado, incluindo os objetivos do projeto, uma descri¢do resumida deste além da descri¢do
das restri¢oes, se houver. O segundo também est4 inserido no SOW, sendo usado para detalhar
estimativas de recursos (homem-hora, equipamentos, materiais). O terceiro compreendem
informacdes estimadas como data do inicio e término do projeto, além de grandes marcos do
projeto, como reunies de revisdo, entrega de protétipos, testes. O ultimo compreende um
plano que define todo o esforco que serd empregado, dentro de uma estrutura em que o
trabalho é dividido em pequenos elementos (chamados também de pacotes de trabalho, ou
Work Packages).

Os autores Carvalho e Rabechini Jr. (2011) consideram que o0s estagios do ciclo de
vida do projeto e 0s processos que produzirdo os produtos ou Servigos a serem entregues
sejam as fronteiras que delimitam o escopo. Desta forma, observam que uma vez identificadas
todas as fronteiras, supde-se que poderd ser iniciada a descri¢do do escopo.

Para Kerzner (2011); Carvalho e Rabechini Jr. (2011), durante o desenvolvimento do
projeto, mudancas no escopo podem ser necessarias para que o resultado final seja o
adequado aos solicitantes. Dessa maneira, 0s autores citam que as solicitacbes de mudangas
devem ser analisadas e priorizadas pela equipe de projetos.

Ainda conforme os autores, para que as mudancgas sejam administraveis, devem ser
planejadas revisdes dos projetos, que podem ser de maneira periodica (a partir de
determinados periodos do projeto), por fases (ap6s o cumprimento e aprovacdo de
determinadas fases e antes o inicio de uma nova etapa) ou esporédicas (revisdes pontuais em
que 0 gerente e sua equipe apresentam os avangos alcan¢ados). Estes estudiosos afirmam que
quanto mais claras forem as defini¢cbes no escopo, menores serdo as duvidas e a probabilidade
de mudancas também serdo reduzidas, economizando-se tempo e dinheiro.

Os conceitos tedricos apresentados acima fornecem embasamento para que o
gerenciamento de projetos possa ser um instrumento que conduza um projeto ao sucesso. A

sequir, sdo apresentados os métodos que foram utilizados para investigar o presente artigo.
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3 METODO DA PESQUISA

Com o proposito de responder a questdo de pesquisa estabelecida neste artigo, foram
empregadas as estratégias de pesquisa bibliogréafica, o estudo de caso Unico e de natureza
exploratoria e a pesquisa documental, utilizando como fonte de evidéncia a elaboracéo de
uma entrevista semiestruturada, além da observagdo participante, como fonte adicional de
evidéncia (YIN, 2010; MARTINS, THEOPHILO, 2009).

A énfase & observagdo da realidade, baseada numa expressdo l6gica do discurso
cientifico, indica que a visdo positivista é a abordagem metodoldgica apropriada a ser
utilizada neste contexto (MARTINS, THEOPHILO, 2009). Além disso, a necessidade de se
compreender fendmenos sociais complexos faz do estudo de caso a estratégia de pesquisa
adequada para uma investigagdo que preserve as caracteristicas holisticas e significativas dos
eventos da vida real (YIN, 2010). Por este motivo, foi escolhido o estudo de caso, por tratar-
se de observagdo empirica.

Segundo Yin (2010), justifica-se ainda a utilizacdo de um estudo de caso Unico
quando representa o caso critico no teste de uma teoria bem-formulada. Dessa forma, o estudo
pode confirmar, desafiar ou ampliar a teoria, podendo ser usado para determinar se as
proposicOes da teoria séo corretas ou se algum conjunto alternativo de explanagdes pode ser
mais relevante. Outra justificativa apontada por Yin (2010) para este tipo de estudo é quando
0 caso Unico é representativo ou tipico, que tem por objetivo captar as circunstancias e as
condic¢Bes de uma situacdo diéria ou de um lugar-comum.

Como a Empresa A, devido ao seu tamanho é representativa em seu segmento, e pelo
fato do projeto X incorrer em erros classicos de gerenciamento de projetos, justifica-se,
portanto a escolha do estudo de caso Unico.

Baseando-se nas orientacbes de Martins e Thedphilo (2009), outras estratégias
adotadas neste artigo foram a pesquisa bibliografica, com o intuito de dar embasamento
tedrico e consisténcia & questdo cientifica. Tal levantamento bibliogréfico baseou-se na
tematica referente a stakeholders, comunicagdo e escopo, por serem consideradas relevantes
para os investigadores.

Em relacdo a estratégia de pesquisa documental, foram coletados na Empresa A
relatorios de avaliacbes do projeto, atas de reunides, e-mails e apresentacdes, que estavam a
disposicdo dos membros do grupo de desenvolvimento do produto Y e que foram produzidos
entre os anos de 2009 a 2011. Com a autorizagdo expressa da Empresa A, os investigadores

tiveram acesso aos documentos, garantindo-se o sigilo em relagdo aos dados obtidos, a
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empresa e aos entrevistados.

Como fonte de evidéncia, utilizou-se das técnicas de entrevista semiestruturada e
observacgdo participante. Em relacdo a primeira, foram coletadas informacgdes por meio de
entrevistas semiestruturadas, com questdes abertas, para obter informacbes de usuarios
envolvidos no projeto X, visando a confiabilidade das informagGes observadas e aqui
relatadas, seguindo as orientagdes de Martins e Thedphilo (2009).

Para a realizacdo das entrevistas semiestruturadas, foram selecionados gerentes e
lideres de equipe e usuérios chaves, entretanto, nem todos os envolvidos no projeto
autorizaram ou participaram das entrevistas.

Buscou-se a opinido dos respondentes sobre a defini¢cdo do escopo do Projeto X, a
participacdo dos stakeholders no processo de definicdo do escopo, se as informagdes
repassadas a respeito do escopo foram bem detalhadas, como foi a comunicagéo do projeto, se
os problemas encontrados foram solucionados além de uma avaliagdo geral em relagdo ao
desempenho do projeto.

Segundo Boni e Quaresma (2005), as entrevistas semiestruturadas combinam
perguntas abertas e fechadas, onde o informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema
proposto. Para os autores, o pesquisador deve seguir um conjunto de questdes previamente
definidas, num contexto semelhante ao de uma conversa informal. Esse tipo de entrevista é
muito utilizado quando se deseja delimitar o volume das informagGes, obtendo assim um
direcionamento maior para o tema, intervindo a fim de que os objetivos sejam alcangados.

Em relacdo & observacéo participante, se distingue da observacdo informal, pois
ocorre na medida em que pressupde a integracdo do investigador ao grupo investigado, ou
seja, 0 pesquisador deixa de ser um observador externo dos acontecimentos e passa a fazer
parte ativa deles (BONI, QUARESMA, 2005). Optou-se por esta fonte de evidéncia pela
facilidade de acesso dos investigadores ao objeto de estudo deste artigo, além de um dos
autores ter participado como membro da equipe responsavel pelo desenvolvimento do produto
Y.

Em relacdo a unidade de analise, foi escolhida a Empresa A, uma multinacional
pertencente ao setor de tecnologia da informacéo, que atua em mais de 170 paises, apresenta
uma estrutura matricial e opera no modelo de empresa globalmente integrada. Em 2011, a
empresa atingiu um faturamento global de US$ 107 bilhdes, empregando mais de 433 mil
pessoas.

Entre os anos de 2009 e 2010, deu-se inicio uma analise de reestruturacdo de

algumas solugbes de servigos. As solugbes que compreendiam a analise eram:
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telecomunicacdo, energia, rede, servidores, armazenamento, Seguranga, monitoramento,
suporte técnico e banco de dados. Tais adaptacdes iriam impactar no software que gerenciava
as solucdes (denominado por produto Y), que era utilizado por cerca de 200 usuarios da filial
americana. Este produto movimentava um valor estimado entre US$ 250 e US$ 500 milhdes
em valores anuais.

O grupo responsavel pela manutencéo e desenvolvimento do produto Y era composto
por trés pessoas, sendo um responsavel pelo produto, um pelo desenvolvimento e outro pelos
testes (denominados Project Team). As definicBes que envolviam as regras de negocio,
precos, custos e solucdes disponiveis estavam sob a responsabilidade de um grupo de pessoas,
que assumiram o papel de donos do projeto (denominados Project Owner). Neste sentido,
durante um periodo de sete meses, entre 0s anos de 2009 e 2010, este grupo reuniu uma série
de ajustes que deveriam ser feitos no produto Y, com o objetivo de simplificar o processo de
venda das solucdes disponiveis.

A responsabilidade do projeto foi desde entdo compartilhada entre o Project Owner e
0 Project Team, ou seja, ndo havia a figura de um gerente de projetos responséavel pelo
mesmo.

Assim, em Abril/2010 o Project Owner reuniu-se com o Project Team para dar inicio
ao projeto X, e estipulou um prazo de oito meses para entrega do produto final, ou seja,
Dezembro/2010. A equipe de desenvolvimento recebeu alguns documentos contendo varias
solicitacOes de mudangas, dentre as quais reestruturagdo das solugdes comercializadas, ajustes
em pregos, custos, calculos e telas do software. Estes documentos serviram de base para
validacdo dos requisitos, junto ao Project Owner, dos ajustes que seriam necessarios no
produto Y.

A comunicagdo entre o Project Team e o Project Owner foi conduzida por meio de
reunides de acompanhamento e troca de e-mails. No decorrer do desenvolvimento do projeto
X, identificaram-se diversas mudangas nos requisitos, ou seja, 0 escopo inicial foi bastante
modificado, o que demandou mais tempo de desenvolvimento. Tais mudancgas foram acatadas
pelo time de desenvolvimento (Project Team) que, de comum acordo com o0s donos do projeto
(Project Owner), decidiu-se por prorrogar o prazo de entrega do produto em sete meses, ou
seja, até Julho/2011.

Para facilitar a validacdo das mudancas, o Project Team decidiu entregar protdtipos
do produto Y ao Project Owner. Em Julho/2011 foram concluidos todos os ajustes e
disponibilizado uma versdo para aceitagdo do usuério, denominada UAT (User Acceptance

Test). O proprietério do processo de negdcios (Business Process Owner - BPO) nomeou
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alguns usuérios chave (denominados de Key Users) para validarem a versdo UAT.

Porém, foram enfrentados diversos problemas: os Key Users se recusaram a validar o
protdtipo por entenderem havia pontos discordantes em relacdo aos célculos, custos e precos
dos itens de servigo; as discussdes acerca deste tema provocaram ruidos de comunicagao entre
este grupo e o Project Owner; além disso, os Key Users solicitaram ao Project Team ajustes
nas telas do produto Y, de modo que as mudancgas ndo gerassem impacto na forma pela qual
0S usuarios ja estavam acostumados a trabalhar.

Assim, somente em Dezembro/2011 que o projeto foi dado por encerrado, ou seja,
um ano apos a data inicial prevista. Os fatores que influenciaram este atraso motivaram o

desenvolvimento deste artigo e seréo abordados ao longo do texto.

4 RESULTADOS

A partir dos dados coletados por meio da técnica de observagdo participante, pela
estratégia da pesquisa documental e pelas entrevistas semiestruturadas, observou-se que
durante o projeto X foram disponibilizadas 48 versdes do produto Y, que representaram em
torno de 400 solicitagbes de mudangas em um ano e oito meses de projeto, extrapolando o
prazo inicial que era de um ano.

De forma geral, identificou-se que houve falhas na delimitagédo do escopo. Um dos
respondentes citou que se permitiu muito espago para ajustes, tanto no desenho quanto na
funcionalidade do produto Y, aumentando demasiadamente o que havia se pensado no inicio
do projeto, consequentemente acarretando atrasos na entrega do produto final.

A maioria dos respondentes afirmou que houve a participagdo dos stakeholders na
definicdo do escopo projeto. Entretanto, percebeu-se que pelo fato do projeto ndo ter um
Unico responsavel, afetou a comunicacdo entre a equipe responsavel pela sua definicdo e
donos do projeto (Project Owner), os usuérios chave (Key Users) e a equipe de
desenvolvimento (Project Team). Noro (2012) sugere que as empresas desenvolvam um plano
de comunicagéo eficiente e eficaz com seus stakeholders-chave, o que possibilitaria 0 apoio
destes nos projetos.

Os respondentes, em sua maioria, também mencionaram que as informacoes relativas
ao escopo foram bem detalhadas. Um dos respondentes observou que, com o detalhamento foi
possivel questionar com a equipe responsavel pela definicdo do projeto (Project Owner),
pontos discordantes em relagdo aos calculos, custos e precos dos itens de servigo. Entretanto,

em uma das respostas obtidas, percebeu-se que alguns usudrios chave (Key Users) estavam
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dando palpites sobre questdes técnicas (célculos de pregos e custos), das quais as areas deles
ndo eram responsaveis por tais questoes.

Estes fatos vao ao encontro do estudo realizado por Maccari et al, (2009), no qual foi
observado que em projetos de TI, uma das causas relativas a dificuldade de defini¢do de
escopo foram as falhas de comunicagdo. Corroboram Carvalho e Rabechini Jr. (2011) ao
afirmar a importancia da delimitacdo das fronteiras do escopo para evitar o desperdicio de
tempo e dinheiro, em fazer algo que esteja fora do escopo.

Os respondentes foram unanimes em afirmar que houve falhas na comunicagéo do
projeto. Discordancias em relagdo as definigdes do escopo, os céalculos, custos e precos dos
novos itens de servigo foram observados como pontos que influenciaram estas falhas. Entre os
respondentes, observou-se que a mudanga imposta pelo time responsavel pela definicdo do
projeto, ruidos na comunicagdo durante as reunibes do projeto e a falta de feedback em
relacdo as solucbes propostas pelos usuarios, contribuiram para aumentar o clima de
insatisfagcdo em relacdo ao projeto.

Apesar de nem todas as questdes divergentes terem sido resolvidas, principalmente
as que envolviam definigdes acerca dos custos e precos que seriam praticados pela Empresa
A, a maioria dos respondentes observou que os problemas enfrentados ao longo do projeto,
foram resolvidos & medida que foi aberto um novo canal de comunicagéo entre 0s UsUarios e o
time de desenvolvimento. Conforme Carvalho e Rabechini, JR. (2011), uma analise critica
dos stakeholders pode ajudar a selecionar os principais canais de comunicagdo e definir a
forma mais adequada de se comunicar com estes grupos.

Observou-se por meio da pesquisa documental que a grande maioria das solicitagcdes
de ajustes (cerca de 58%) foram relacionadas & questdes de usabilidade. Vale ressaltar que
entre os respondentes que participaram da pesquisa, existiam pessoas envolvidas somente a
partir do processo de validagdo do produto Y, fase conhecida por teste de aceitacdo do
usuario. Porém, durante a fase que antecedeu esta validacdo, foram observadas diversas
mudancgas no escopo (cerca de 42% das solicitagdes) que resultaram na extensdo do prazo
inicial de entrega do produto. Segundo Kerzner (2011) mudangas no escopo podem ocorrer,
entretanto devem ser minimizadas, analisadas e priorizadas pela equipe de projetos.

Na avaliacdo da maioria dos respondentes, o dessmpenho do projeto foi regular.
Dentre as respostas, observou-se que problemas relacionados & comunicagdo e ao que foi
definido no escopo influenciaram negativamente o desempenho. Por outro lado, um dos
respondentes citou que o feedback dado aos usuérios nas reunides de usabilidade,

influenciaram positivamente o desempenho. Para Noro (2012), o fornecimento constante de
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feedback sobre o andamento do projeto é importante para um melhor desempenho do mesmo.

A partir da analise dos resultados entre os respondentes desta coleta, foram
observados que: a) houve falta de delimitagdo do escopo; b) a maioria dos stakeholders
participou da definicdo do escopo; c) as informagdes técnicas do projeto foram bem
detalhadas; d) ndo foram resolvidas todas as questdes divergentes (custos, célculos e precos);
e) as questdes referentes & usabilidade foram resolvidas; e f) a avaliacdo geral do projeto X foi
regular.

Por meio da observagdo participante, verificou-se que o Project Team assumiu uma
posicdo de intermediador, e tragou uma estratégia para tentar conciliar os interesses dos
stakeholders, que neste caso eram os donos do projeto (Project Owner) e dos usuérios chave
(Key Users). Para tal, elencou os itens em discordéancia e alinhou algumas adaptacdes no
sistema. Determinou-se que 0s questionamentos que envolviam pregos, custos e célculos,
deveriam ser tratatos pelo Project Owner e as questdes relativas a usabilidade do produto Y,
seriam de responsabilidade do Project Team. Na visdo dos stakeholders, evidenciou-se que 0
feedback proporcionado pelo Project Team contribuiu para a minimizagdo dos problemas de
usabilidade, decorrentes do escopo inicial do projeto.

Dessa forma, concluiu-se que todos os stakeholders envolvidos no projeto foram
afetados: a) O Business Process Owner, que teve que reportar & organizacdo os motivos que
levavam a demora da entrega do produto final; b) o Project Owner, pela falta de delimitago
do escopo; c) o Project Team, que teve impacto em outras atividades de desenvolvimento,
devido ao prazo estendido do projeto; e d) os Key Users, pelas discussdes em torno dos novos
critérios e de usabilidade do produto Y. Constatou-se que todos foram afetados pelas
discussoes e pelo stress, resultante do trabalho no projeto.

Como resultado das analises, notou-se a falta de uma pessoa responsavel pelo
gerenciamento do projeto X. Evidenciou-se que as responsabilidades eram compartilhadas
entre os donos do projeto (Project Owner) e a equipe de desenvolvimento (Project Team),
entretanto, em nenhum dos grupos foi definido que uma pessoa assumisse o papel de gerente
do projeto X. Tal situacdo pode ter influenciado de maneira negativa na delimitagdo do
escopo, na diminui¢do dos ruidos de comunicacéo entre os stakeholders e, por consequéncia,
no nao cumprimento do prazo inicial estabelecido pelo projeto.

Conforme o PMBOK (2004), o gerente de projetos é a pessoa responsavel pela
realizagdo dos objetivos do projeto. Dentre suas fungOes estdo a identificacdo das
necessidades, o estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis, o balanceamento das

demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo e adaptacdo das especificagdes,
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dos planos e da abordagem as diferentes preocupacbes e expectativas dos diversos
stakeholders.

Para Kerzner (2011), o gerente de projetos deve controlar os recursos da empresa
dentro do tempo, custo e desempenho. Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2011), cabe ao
gerente de projetos identificar os principais canais de comunicagdo com os stakeholders, a fim
de minimizar conflitos e ruidos de comunicagéo.

A seguir, no Quadro 1, é apresentado um resumo das principais lacunas observadas
no projeto X, as causas relacionadas as lacunas e as sugestdes de intervengdo obtidas junto ao

referencial tedrico:

Quadro 1 - Lacunas, causas e intervencdes sugeridas pelo referencial tedrico.

Lacunas

Causa

Intervencéo

Auséncia de um Gerente

de Projetos

Falta de delimitagdo do

€SCOopPO;

Ruidos de comunicagdo

entre stakeholders;

N&o cumprimento do
prazo estipulado pelo

projeto.

Recomenda-se a designacdo de gerente de
projetos, a fim de controlar as mudancas e
delimitar o escopo, mitigar problemas de
comunicacgdo entre stakeholders, por meio de
feedback constante utilizando-se de canais de
adequados  (CARVALHO,
RABECHINI JR., 2011; PMBOK, 2004;
KERZNER, 2011; FOSBERG, MOOZ,
COTTERMAN, 2005; ATTARZADEH, OW,
2008).

comunicacao

Falta de delimitagdo do

escopo

Ruidos de comunicagdo

entre stakeholders;

Fracasso nos projetos;

Influencia  diretamente
no prazo de entrega do

produto final.

Recomenda-se a identificacdo e participagédo
dos principais stakeholders do projeto,
durante a fase de definicio do escopo,
revisdes periodicas dos projetos, a fim de
minimizar impactos no projeto,
principalmente em relagdo ao prazo e custo
(POTSCH et al, 2009; FOSBERG, MOOQOZ,
COTTERMAN, 2005; CARVALHO,
MIRANDOLA, 2007; KERZNER, 2011;

MACCARI et al, 2009; NORO, 2012).

Assim, entende-se que as sugestdes apresentadas, podem contribuir para um melhor
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planejamento e execucdo do projeto dentro do prazo estabelecido, dirimindo os impactos

negativos e consequentemente 0s custos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho, cujo objetivo foi o de analisar os fatores que influenciaram o tempo de
execugdo de um projeto, numa empresa de tecnologia da informacdo, identificou que a falta
de um gerente de projetos, a ndo delimitacdo do escopo e ruidos na comunicacdo entre
stakeholders afetaram diretamente o prazo final de entrega do produto final.

Vérios autores destacam que o fracasso em projetos se d& por problemas de
comunicagdo, requisitos e escopo falhos (PIRES, 2010; ATTARZADEH, OW, 2008;
RABECHINI JR., CARVALHO, LAURINDO, 2002; POTSCH et al, 2009; CARVALHO,
MIRANDOLA, 2007; FOSBERG, MOOZ, COTTERMAN, 2005; NORO, 2012). Os autores
destacaram também a importéncia da troca ou feedback no processo de comunicag&o.

Por meio das estratégias e técnicas de pesquisa adotadas, foi possivel: a) evidenciar o
cenério no qual o artigo estava inserido; b) realizar as andlises dos resultados do projeto, que
foi objeto de estudo e c) verificar como seriam os resultados se praticas de gerenciamento de
projetos tivessem sido adotadas.

Dentre as técnicas de gerenciamento de projetos citadas, que poderiam contribuir
para o cumprimento do prazo estabelecido pelo projeto, estéo: a) a presenga de um gerente de
projetos competente; b) a delimitagdo do escopo de projeto; c) o envolvimento dos
stakeholders durante a fase de definicdo do escopo; d) melhoria do processo de comunicagéo,
por meio de feedback constante e €) revisdes periddicas dos projetos, a fim de minimizar
impactos com eventuais mudangas.

Uma das limitagdes deste estudo diz respeito a etapa de entrevistas, que, em virtude
da restricdo do tempo, ndo foi possivel coletar informagfes de todos os stakeholders
envolvidos no projeto. Além disso, ndo foram observadas todas as técnicas disponiveis de
gerenciamento de projetos, que podem ser alvo de investigagdo de futuros artigos que

apresentam similaridades em comparacgéo com este estudo.
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