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Introducao |

Na indastria € comum times multiculturais e
multifuncionais, mas, nem todos os grandes times,
tém grandes projetos. Os seres humanos s&o
entidades complexas e gerar solugdes uniformes é
um trabalho muito dificil, sendo impossivel. Neste
sentido, ha muitos fatores que podem afetar o
sucesso de um projeto. O objetivo deste trabalho,
ainda em andamento, é de uma revisdo sistematica
da literatura, das melhores praticas de gestdo de
projetos, em empresas industriais. Deste modo é
definido o seguinte problema de pesquisa: quais
sdo as melhores praticas em gestdo de projetos
encontradas na literatura, e que visam aumentar o
desempenho em desenvolvimento de produtos?
Para fundamentar a pesquisa, foram identificadas
as contribuicdes cientificas sobre o tema, reunindo
os indicios e sumarizadas as evidéncias existentes.

Métodos e Resultados parciais |

Sera apresentada nesta secdo, uma revisdo da
literatura focada no tema e problema de pesquisa.
Ha diversos estudos que mapeiam os mais diversos
segmentos da industria, nos mais diversos produtos
e servicos que por ela € desenvolvida,
apresentando praticas que tem sido verificadas
como influenciadoras e positivamente ligadas a
performance de um projeto como um todo. Aqui
serdo abordados os proveitos quando da orientacao
das empresas a projetos, as competéncias coletivas
de um time, que incumbem toda uma organizacao,
além de apresentar uma possivel estrutura
organizacional e algumas praticas criticas para se
atingir o sucesso em projetos. O que se propde é a
verificacdo do conjunto das melhores praticas deste
cenério, estudando pontos em comum entre
autores.
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Na era do conhecimento, séo as atividades
inteligentes, como as ligadas a P&D (pesquisa e
desenvolvimento), as que mais adicionam valor aos
produtos/servicos e tornam as empresas mais
competitivas em seus mercados (FLEURY e
FLEURY, 2000). De um modo geral, de acordo com
Carvalho et al. (2005), todas as organizacfes vivem
de projetos, mesmo aquelas em que o produto final
nao seja gerado por um.

Midler (1995), que estudou a “projetificagdo” da
empresa Renault na orientacdo de projetos,
verificou que a mesma efetuou uma transicdo de
uma organizagdo funcional classica para times
autbnomos e poderosos. O autor identificou cinco
mudancas radicais adotadas, no processo de
desenvolvimento de produto:

1) A visdo de que o trabalho é definido em termos
de responsabilidade em relacéo ao resultado de
uma meta global.

2) A ideia de que cada produto apresenta
problemas Unicos e que decisbes especificas
deverdo ser tomadas.

3) A sistematizacdo da comunicagdo horizontal
entre profissionais, para antecipar o surgimento
de problemas e melhorar as negociagdes.

4) A nocéo de cada projeto define uma progressao
especifica, e contribui na aprendizagem e na
reducéo da liberdade de mudar o projeto com o
tempo.

5) A visdo de que as parcerias devem ser criadas
mais cedo, para ajudar na busca por solucdes.

O estudo de Midler (1995) evidenciou ainda a
presenca da hierarquia e da divisdo de trabalho,
dando mais espaco para o poder e a autonomia.
Notou-se também que o trabalho com um time
especifico por projeto deu maior eficiéncia na
geracdo de resultados no tempo certo; que um time
habilidoso técnico e nas interfaces teve ganho de
gualidade, custo e tempo; e que a comunicagao
horizontal permitiu o envolvimento de todos,
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antecipando o0 surgimento de  problemas,
melhorando as negociacfes e o desenvolvimento
de parcerias (como a com fornecedores).

Quanto ao gerenciamento, a lista de competéncias
sempre cresce. Como resultado, o gerente de
projetos ainda é visto como um ‘herdi’, que carrega
em seus ombros a pesada carga da
responsabilidade ou sucesso ou falha de um
projeto. (LOUFRANI, 2015). No entanto, a
competéncia do time de projetos é coletiva e esta
distribuida entre funcionais individuais (servir ao
cliente, ter habilidade de projetar e produzir
produtos e de servir projetos), integrativas
organizacionais (desenvolver simultaneamente,
gerenciar o projeto e ter trocas internas) e
mecanismos coletivos (usualmente, documentacao
e comunicacgdo interna), como ilustrado a seguir na
figura 1:
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Figura 1. A abordagem multinivel de competéncias em um projeto
(LOUFRANI, 2015).

Esta combinacdo configura as competéncias
coletivas de um time, para realizarem um objetivo
comum, com controle de custo, qualidade e tempo.
Além disto, a estrutura organizacional deve ser
verificada. O desenvolvimento de produtos e
processos efetivo requer ambos, i.e. que todos os
grupos da organizacdo envolvidos desenvolvam
capacidades especializadas apropriadas e que seus
esforgos estejam integrados. Clark e Wheelwright
(1993), neste sentido, sugerem uma estrutura de
time ‘peso-pesado’ (heavyweight), onde o gerente
de projetos (“PM” — Project manager) tem acesso
direto a todos os niveis e é responsavel pelo
trabalho de todos os envolvidos no projeto,
supervisionando todas as atividades através das
pessoas chave (“L” — Liaison), conforme mostra a
figura02:
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Figura 2. Estrutura time
WHEELWRIGHT, 1993).

Estes gerentes, com mesmo nivel ou até maior que
os “FM” — Funcional managers, gerentes funcionais,
tem grande conhecimento e experiéncia e exercem

influéncia organizacional significativa. Tais equipes

‘peso-pesado’  (CLARK;
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se destacam pela melhor comunicag¢éo (horizontal,
dita anteriormente), compromisso com 0 projeto e

um foco para a resolucdo de problemas
interdepartamentais. Quando gerida de forma
eficaz, podem realmente trazer vantagem

significativa na melhoria do desenvolvimento
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1993).

Por fim, algumas praticas sdo criticas para se
atingir o sucesso em projetos. Apresentaremos a
seguir, a de dois autores. Para Pinto J., Pinto M. e
Prescott (1993), a cooperacdo € um fator chave,
gue liga os objetivos maiores e urgentes aos
resultados. Para McDonough (2000), o maior
motivo para utilizar times multifuncionais é a
velocidade no desenvolvimento e, quanto ao
processo, € o0 envolvimento, a interacdo e a
comunicagdo no desenvolvimento. Além disto, o
autor sugere o estabelecimento de metas claras e
imutaveis, a existéncia de uma lideranca de equipe
e o fator cooperacéo, todos também fundamentais.

Conclusodes

Por ser um trabalho em andamento, ainda néo foi
realizada a parte experimental do estudo, que
seguird a metodologia de estudo de caso, focada
numa empresa da inddstria automotiva.

Este artigo mostrou que, cientes que estruturas
tradicionais ainda presentes em diversas empresas,
demonstram  ser lentas, caras, e nao
suficientemente focadas nos clientes, muitas
empresas precisam implementar mudancas para
aumentar a eficiéncia de seus processos de
desenvolvimento de produtos. A literatura mostra,
em varios casos, de forma unissona, indicios de
que uma combinacdo de fatores: estrutura, times e
competéncias, pode levar a uma boa gestdo, no
desenvolvimento de produtos como um todo.
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