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Resumo

Este trabalho tem por objetivo contribuir para a gestdo de projetos multidisciplinares
na industria. Esclarecer o paradoxo existente entre o avango tecnoldgico e a
crescente dificuldade encontrada nos processos de comunicagao entre as empresas
e equipes envolvidas nos projetos. Procura-se uma vez levantados os principais
desafios para a gestdo de equipes multidisciplinares e multiculturais, despertar o
interesse e destacar a importancia do tema aos gestores industriais. Este artigo visa
também ampliar a visdo do gerenciamento dos projetos para além do escopo técnico,
vislumbrando alternativas para contornar os problemas que compreendem a acoes a
serem realizadas na fase de planejamento, desenvolvimento e implantagdo do
projeto, bem como na resolugdo de conflitos durante a execugdo dos mesmos.Um
dos principais desafios técnicos e gerenciais no atendimento dos marcos de um
projeto, em relagdo a custo, prazo, qualidade e satisfagdo do cliente interno e
externo, tém sido o bom desenvolvimento dos processos de comunicacdo e a
administragdo do choque de culturas inerentes ao gerenciamento de projetos
multidisciplinares. Um caso pratico é discutido a luz da teoria apresentada.
Palavras-chave: Multidisciplinar; Gerenciamento; Comunicacéo.

CHALLENGES AND ALTERNATIVES FOR THE MANAGEMENT OF
MULTIDISCIPLINARY PROJECTS
Abstract
This work aims to contribute for the management of multidisciplinary projects in the
industry. Clarify the paradox between technological advancement and the growing
difficulty in the communication process among project teams. It looks also to promote
the interest and emphasize the importance of the subject for the industrial managers.
The article seeks to amplify the view of project management beyond the technical
scope, presenting alternatives to cope with the planning, development and project
implementation phases, and also with conflict resolution during its execution. One of
the biggest technical and managerial challenges to meet project requirements, in
terms of cost, time, quality and customer satisfaction, is the communication process
and the cultural diversity, inherent to the multidisciplinary project management. A
practical case is presented and discussed, using the previous presented theory.
Key words: Multidisciplinary; Management; Communication.
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1 INTRODUGAO

O objetivo deste trabalho € contribuir para o aperfeicoamento da gestdo de projetos
multidisciplinares e esclarecer o paradoxo existente entre o avango tecnoldgico e as
dificuldades encontradas no processo de comunicagao entre as empresas e equipes
envolvidas neste tipo de empreendimento. Inicialmente €& descrito o conceito de
gerenciamento e de processo de gerenciamento de projetos multidisciplinares,
posteriormente elucida-se a necessidade de um processo de comunicagao
estruturado e bem desenvolvido e bem conduzido. Finalmente, sdo apresentados os
resultados alcancados e a conclus3io.

2 PROCESSO DE GESTAO DE PROJETO

O gerenciamento de projetos envolve a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas nas atividades do projeto, a fim de atender seus requisitos.
Ele pode ser melhor explicado através dos processos que o compdem, que podem
ser reunidos em cinco grupos de processos - Iniciagdo, Planejamento, Execugao,
Controle e Encerramento — e em nove Areas de Conhecimento - Gerenciamento da
Integracdo do Projeto, do Escopo do Projeto, do Tempo do Projeto, dos Custos do
Projeto, da Qualidade do Projeto, dos Recursos Humanos do Projetos, da
Comunicagédo do Projeto, dos Riscos do Projeto e dos Fornecimentos de Bens e
Servigos do Projeto™.

Deve-se destacar que os métodos descritos acima tendem a funcionar sem maiores
complicagdes se os projetos n&o fossem gerenciados e executados por pessoas.
Pessoas com educacgao, culturas, e valores diferentes. Esta se torna a atividade
principal de um gerente que pretende gerenciar um projeto com as caracteristicas
exigidas pelos clientes e sfock holders: menor custo, menor prazo, qualidade e
satisfagao cliente.

Tendo em mente os conceitos apresentados acima e levando-se em consideracao a
existéncia de uma equipe reunida em torno de um objetivo em comum, é
praticamente obrigatéria uma estrutura organizacional dentro da equipe, onde a
figura do gerente de projeto torna-se fundamental.

A preparagao técnica, organizacional, e principalmente o método de comunicagao
deste gerente, afetara diretamente os relacionamentos pessoais da equipe envolvida.

3 PROCESSO DE GESTAO DE PROJETOS MULTIDISCIPLINARES

O que é um projeto multidisciplinar? E um empreendimento de duracdo determinada,
formalmente organizado e que abrange varias disciplinas necessarias para uma
unica implantagdo. Como exemplo pode-se citar um empreendimento que
compreenda uma equipe constituida de especialistas em engenharia civil, mecanica,
elétrica, instrumentagao, hidraulica e processo.

Na grande maioria dos projetos multidisciplinares, o gerente tem que gerenciar nao
sO culturas de empresas diferentes, mas também culturas de empresas de paises
diferentes. Nos ultimos anos houve um forte crescimento na quantidade de projetos
envolvendo profissionais de outros paises.

Quando abordamos projetos desta natureza impdem-se maiores desafios ao
gerenciamento de projetos, pois:

o O tamanho da equipe aumenta;

o Aspectos culturais e julgamentos pessoais ganham relevancia;
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e A comunicagao tem que ser exata, sem segundas interpretacoes.

O gerenciamento com a equipe do projeto e entre as diversas empresas tera como
énfase destacar o escopo de cada empresa no contrato, bem como as interfaces
entre elas, para que o projeto ocorra da maneira esperada. Com relagéo a equipe, a
énfase sera na definicdo das atividades, prazos e metas que cada um tera em
relagao ao projeto.

Estes itens s6 poderdo acontecer com seguranga se tivermos uma preocupagao
especial em relagdo as formas de comunicagdes que serdo abordadas ao longo do
projeto. E muito importante saber informar e ter certeza que a informac&o chegara
ao publico alvo, e se a mesma sera bem interpretada e trabalhada.

Se a comunicacido for bem conduzida, teremos 90% de chance de sucesso no
projeto.””

4 AMBIENTES ORGANIZACIONAIS

Uma das atividades que podem definir o sucesso de um processo de comunicacgao,
€ a analise do ambiente, que nada mais € do que um processo de monitoramento do
ambiente organizacional para identificar as oportunidades e os riscos atuais e
futuros que possam vir a influenciar a capacidade das empresas de atingir suas
metas. Nesse contexto, 0 ambiente organizacional € o conjunto de todos os fatores,
tanto internos como externos, que podem influenciar o progresso obtido por meio da
realizacdo dos objetivos. A andlise do ambiente é tdo importante que muitos

executivos afirmam que conhecer o ambiente organizacional é essencial para o

sucesso de uma empresa.?

Embora os procedimentos utilizados na realizacdo da analise do ambiente variem

muito de organizagdo para organizagado, de projeto para projeto, a maioria a

executam pela mesma razdo: em geral, o propdsito € avaliar o ambiente

organizacional para que a administracdo ou gestdo do projeto possa reagir
adequadamente e intensificar o sucesso da empresa ou projeto.

Esse propdsito geral relacionado a necessidade de realizar uma analise do ambiente,

tem sito citado em muitos estudos feitos no Brasil com empresas dos mais variados

setores. Muitos estudos consideram diversos fatores e abordam a heterogeneidade
do desempenho de empresas em ambientes turbulentos, considerando para esta
analise o setor que as empresas operam, 0 grupo controlador ao qual pertencem, os

choques econdmicos que as afetam e os fatores internos, como capacidades e

recursos. Outros estudos enfocam ainda a analise do ambiente interno, como cultura

organizacional, identidade da empresa e processo de comunicagdo que esta ligado

a reputagdo de uma corporacgao — fator considerado recurso estratégico .

A analise do ambiente, se usada adequadamente, pode ajudar a garantir o sucesso

da organizagdo. Entretanto, as regras ou papéis organizacionais que o sistema

dessa analise assume para garantir o seu éxito, podem variar muito de organizagéo
para organizagao e de projeto para projeto.

S&o trés os papeis da analise do ambiente nas organizagdes:

1) Papel orientado para a politica: seu principal propésito € melhorar o desempenho
organizacional simplesmente mantendo a alta administragdo informada sobre as
principais tendéncias emergentes no ambiente.

2) Papel do planejamento estratégico integrado: seu principal propdsito € melhorar
o desempenho organizacional, porque conscientiza a alta administracédo e os
gerentes das questdes que surgem no ambiente da empresa.
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3) Papel orientado para a fung&o: seu principal papel e melhorar o desempenho
organizacional ao fornecer informag¢des ambientais relacionadas ao desempenho
efetivo de fung¢des organizacionais especificas.

Esses trés papéis sdo exemplos simples de como um sistema de analise do

ambiente pode ser elaborado a servico de uma organizagdo ou projeto. Os

administradores e gerentes precisam estar conscientes de que as fungdes de

analise do ambiente em qualquer empresa ou projeto devem atender a

necessidades especificas. Quaisquer dessas fungdes ou combinagao delas podem

ser uma das barreiras para o sucesso da organizagédo ou projeto, se nao refletirem
necessidades especificas.

Para executar uma analise de ambiente de forma eficiente e efetiva, um

administrador ou gerente de projeto deve entender bem a maneira com que o0s

ambientes organizacionais sao estruturados, sendo estes geralmente divididos em
trés niveis: geral, operacional e interno. A Figura 1 ilustra a relagdo de cada um
desses niveis.
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Figura 1 — A organizagéao, os niveis de seu ambiente e os componentes desses niveis.?

O ambiente geral é um nivel de ambiente externo a organizagdo, formado por
componentes que normalmente tém amplo escopo e sobre o qual a organizagao néao
tem nenhum controle.

O ambiente operacional € um nivel de ambiente externo a organizagédo, composto de
setores que normalmente tém implicacbes especificas e relativamente mais
imediatas na empresa, e seus principais componentes sao o cliente, a concorréncia,
a mao-de-obra, os fornecedores e a questao internacional.

O ambiente interno é o nivel da organizacdo que esta dentro dela e que
normalmente tem implicagdo imediata e especifica em sua administragdo. Diferente
dos componentes do ambiente geral e do ambiente operacional, seus componentes
sao facilmente perceptiveis e controlaveis.
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5 CULTURA ORAGANIZACIONAL

Ha muitas definicbes de cultura. Uma delas, de natureza funcional, seria: “Cultura é
conjunto basico de pressupostos e crengas, compartilhados pelos membros de uma
organizagdo, que atuam de forma inconsciente e definem tacitamente a visdo da
organizacional sobre si mesma e sobre o ambiente.” Esses pressupostos séo
relativos aos comportamentos cotidianos na organizagéo, que, por sua vez, reforgcam
os pressupostos que com o tempo, a medida que a organizagao evolui, a cultura se
torna mais arraigada ©.

Cada gerente talvez tenha crengas muito variadas sobre diferentes aspectos do seu
mundo organizacional, mas €& preciso que exista uma base de pressupostos comuns,
pois a organizacdo € incapaz de operar sem o compartilhamento desses
pressupostos essenciais. Esse nucleo de pressupostos tem sido denominado
modelo mental, atitude mental, I6gica dominante ou paradigma.

Na situacdo mais favoravel, os pressupostos essenciais encapsulam as
competéncias e aptiddes exclusivas e especiais da organizagdo e sao capazes de
promover a vantagem competitiva das empresas.

As forcas ambientais, como citamos no item anterior, € 0s recursos e capacidades
internas afetam, sem duvida, o desempenho da empresa. No entanto, em si mesmos,
esses fatores nao criam a estratégia organizacional ou do projeto. As pessoas criam
a estratégia. E as pessoas sao influenciadas pelo paradigma que a cultura da
empresa utiliza para interpretar e filtrar os estimulos externos e internos. As
estratégias de mudanga promovidas pelos gerentes geralmente se restringem a
agdes compativeis com a légica do paradigma. A Figura 2 € uma representagao
desse processo.

Oportunidades e
ameacas

Pontes fortes e fracos

[ / O PARADIGMA ’
l CapaCId-ades.
organizacionais
DESEMPENHO

Figura 2 — O papel do paradigma na formulagdo da estratégia.®

O que ocorre quando as mudangas no ambiente ameagam o desempenho

organizacional ou no projeto? Em muitas empresas, mesmo quando se percebe

essas mudancgas, os gerentes as vezes nao reconhecem aquelas que entram em

conflito com o paradigma aceito pela cultura interna. O desenvolvimento das

atividades de adaptagdo ao novo ambiente, cujas caracteristicas alteram as regras

do jogo, por vezes provoca choque de culturas.

Muitos sdo os exemplos de atitudes por parte dos gerentes, para ignorar ou

menosprezar a mudanca ambiental:

o Preservacao de praticas ultrapassadas.

e Mudancgas no comportamento e normas dos clientes.

« No caso de projetos multidisciplinares, as equipes gerenciais ignoram e
minimizam a importancia do acompanhamento junto ao cliente do avango geral do
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projeto, e acompanham individualmente as interfaces e limites do escopo
contratado junto as diversas disciplinas e junto ao cliente.
Qual a probabilidade de que algum paradigma domine o desenvolvimento da
estratégia ou de um projeto? Considere o conceito cultura mais amplo. O paradigma
como conjunto de pressupostos e crengas mais ou menos coletivos, provavelmente
sera indeslindavel da rede de artefatos culturais especificos da organizagao.
E um erro grave subestimar o poder do paradigma ou simplesmente despreza-lo
como um mero conjunto de crengas pressupostos abstratos, com poucos efeitos
mensuraveis sobre a atuagao organizacional. O paradigma esta entremeado na rede
cultural (Figura 3), que o conecta a atividade cotidiana da empresa. Por sua vez
essa rede de artefatos culturais serve para institucionalizar o paradigma.

Histérias “ Simbolos
Rituais ) Estruturas
. Paradigma
e rotinas do poder
Sistemas Estruturas
de Controle organizacionais

Figura 3 — A rede cultural de uma organizagao.®

6 PROCESSOS DE COMUNICAGAO

A palavra comunicagdo € originaria do latim communicare, que significa “tornar
comum”, “partilhar’ “repartir’, “associar’, “trocar opinides”, “conferenciar’. E uma
questao fundamental do ponto de vista social e organizacional, ou seja, comunicar
implica participagado (communicatio tem o sentido de “participagcéo”), interagdo, troca
de mensagens, emissao ou recebimento de informagdes.”

Apesar de ser um tema ainda recente, historicamente pode-se dizer que a
comunicagdo tem sua origem por volta de 1920, quando algumas empresas
identificaram a necessidade de que seus executivos aprendessem a falar mais
adequadamente. A crescente preocupagdo com a comunicagao organizacional
tornou-se um tema central.®

Um dos principais determinantes do crescimento empresarial € a comunicagao. A
organizacdo depende, para seu crescimento e prosperidade, da manutencédo da
confianga na sua integridade e no bom senso de sua politica e de sua atuagao. Seja
no que diz respeito ao seus colaboradores, clientes, fornecedores e acionistas, um
programa e/ou projeto de comunicagao torna-se fundamental.®

Antes que a comunicagao se realize, segundo Robbins,”, é necessario um proposito
expresso na forma de mensagem a ser transmitida. E o processo de transmissao de
uma mensagem, de um emissor a um receptor, através de um canal. Ela pode ser
abordada sobre quatro aspectos fundamentais: controle, motivagcado, expressao
emocional e informagdo. Ainda, segundo este autor, devido a presenga de uma
hierarquia e orientagcbes formais a serem seguidas pelos colaboradores, o fato de
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comunicar-se com o seu superior imediato ou simplesmente se adequar as politicas
da organizagdo, nos mostra claramente a fungdo do controle através da
comunicacdo. Vale ressaltar também, que a comunicagcdo informal exerce esse
controle, como exemplifica o autor, quando um membro do grupo é advertido pelos
demais, esses estdo de certa forma, controlando seu comportamento. Em se
tratando de motivacio e expressdao emocional, a fungao da comunicagao estabelece
a inser¢cdo do feedback, como forma de reconhecimento pela realizagdo de um
trabalho bem feito e das relagdes sociais dentro da organizagéo.

Percebe-se que a fungao informativa da comunicagdo se relaciona com “seu papel
como facilitadora de tomada de decisdo. Ela proporciona as informagdes de que as
pessoas e 0s grupos precisam para tomar decisdes ao transmitir dados para que se
identifiquem e avaliem alternativas”.”

Gerar consentimento, também é uma meta da comunicac&o organizacional. De um
lado, ha um tipo de comunicagao que é fruto da informacéo e conhecimento técnico,
e, de outro, as atividades, valores, normas. A questdo € ajustar as duas partes,
formando um composto comunicacional que possa ser consumido naturalmente. Ou,
usando uma comunicagdo consumatoria, agradavel.®

A comunicacdo também pode ser vista como um agente de mudangas nas
organizagdes e como elo entre a estratégia e a empresa. Mudanga significa que as
empresas nunca devem ficar satisfeitas com as suas realizagdes. A menos que
modifique seus produtos como o tempo, a empresa ficara para tras em relacdo aos
concorrentes. A menos que altere a sua propria compreensdao do ambiente, a
empresa nao sera capaz de acompanhar e muito menos de colaborar a frente das
mudangas nos clientes, no setor, na tecnologia, e nas politicas governamentais®.

O filésofo Aurélio Buarque de Holanda definiu a comunicagdo humana como “ato ou
efeito de emitir, transmitir e receber mensagens por meio de métodos ou processos
convencionados, quer através da linguagem falada ou escrita, quer de outros sinais,
signos ou simbolos, quer de aparelhamento técnico especializado, sonoro ou visual.
A capacidade de trocar ou discutir idéias, de dialogar, de conversar, com vista ao
bom entendimento entre pessoas”.®

Em plena “Era da Informagéo”, com a predominancia de avangos tecnolégicos nas
areas das telecomunicacbes, informatica e da tecnologia da informagédo, o que
constatamos é a falta de comunicagdo, como alerta Matos em sua obra: “Desde o
advento da comunicagdo em massa — jornal, revista, radio e televisdo — que uma
situagdo de paradoxo revela-nos surpreendente e chocante realidade: disseminou-
se a informacgao, mas ampliou-se o vazio humano”.*

Um classico dentre todas estas mudangas dramaticas na tecnologia da informagéao é
o0 nascimento do correio eletronico. O ex-presidente executivo da Intel, Andrew
Grove, acredita que os sistemas de e-mails sejam os primeiros sintomas de uma
revolucdo no fluxo e na administragdo das informagdes nas empresas em todo o
mundo, e a utilizacdo deste recurso apresenta duas implicagcbes simples, mas
assustadoras: ele transforma dias em minutos e permite que uma pessoa alcance
centenas de colaboradores como o mesmo esforgo requerido para alcangar um. Um
resultado importante dessas mudancas é que a habilidade de acessar e utilizar
eficazmente a informagédo, tornando-se importante fonte de vantagem competitiva
em praticamente todos os setores.®

Empresas, pessoas e sociedade podem melhorar expressivamente a qualidade de
suas existéncias pelo simples caminho do conhecimento critico e reflexivo do
processo de comunicagdo. Um melhor conhecimento da comunicacdo pode
contribuir para que muitas empresas e pessoas adotem uma posicdo mais critica,
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reflexiva e dinamica em relagdo ao que deveria ser a comunicagao na sua realidade
pessoal, profissional e na sociedade. Porém, ndo podemos esquecer que nenhuma
técnica de comunicagéo, por mais bem elaborada que seja, podera ser considerada
mais importante do que a naturalidade. E sempre preferivel o erro técnico com
naturalidade ao acerto com artificialismo.

Emissor + Mensagem + Receptor + Feedback = Comunicagdo. Se o processo de
comunicacao € tado simples, por que se torna tdo dificil e tantas vezes conflituoso?
Por que se faz do simples algo tdo complexo?

A resposta se encontra na condigao de seres humanos, que nédo aceitam todas as
mensagens recebidas como sinais de comando, assim como s&o as maquinas ou 0s
robds que obedecem sem questionamento. A maquina nao tem atitudes
preexistentes que poderiam entrar em conflto com as idéias do emissor; nem
emogao que a distraia; nem idiossincrasias; vaidades e egos para serem
eliminados.”

As pessoas percebem e interpretam as coisas e situagées conforme sua carga de
experiéncias, conhecimentos, crengas, valores, sentimentos, condicionamentos e
vivéncia pessoal. Cada um tem um modo de perceber e interpretar o mundo, as
palavras, os atos, os objetos e as agdes de uma maneira diferente. Entdo, muitos
dirdo, o que era simples ficou complicado se cada um perceber uma coisa de forma
pessoal.

E a convivéncia das diferencas que torna a convivéncia humana instigante e
motivadora. Cada ponto de vista é a vista de um ponto. Logo, o que favorecera a
interacdo humana, mesmo com pontos de vista diferentes, sera a abertura para o
didlogo e a capacidade de conviver em grupo e trabalhar em equipe, respeitando e
considerando as diferengas como colaboragbes que agregarao valor ao resultado
final, que dara inicio a um novo processo de interagao e construgao de algo novo.”
Tentando relacionar a questdo da eficiéncia da comunicagdo as habilidades
humanas, podemos perceber que os processos de codificagcao e decodificacdo de
mensagens sao vitais para a maximizagdo do processo de comunicagdo. Das
habilidades de comunicacdo, duas pertencem a area de codificacdo — a escrita e a
palavra; duas estdo na area de decodificagdo — a leitura e a audi¢gdo. Tao importante
e sendo fundamental ser considerado, tanto para a codificacdo quanto para a
decodificagdo, € o pensamento. Verificar, portanto, essas habilidades € a medida
inicial para uma analise da eficiéncia.®

O retorno (feedback) € o que garantira a realimentagcdo da comunicacédo e o
prosseguimento do fluxo de mensagens. Indicios informativos percebidos pelo
emissor da reacdo do receptor ante a mensagem que lhe foi transmitida s&o
fundamentais para adequar a mensagem ao repertério do receptor, tornando-a
inteligivel dentro da capacidade de interpretacéo. E fundamental para os acertos das
falhas e dos possiveis erros no processo de comunicagdo.”

Como as caracteristicas do grupo influenciam decisivamente na importancia de sua
atuacao sobre o individuo, também seria conveniente os envolvidos na definicdo do
processo de comunicagdo na organizagdo, ter conhecimento das principais
caracteristicas dos principais grupos (formais e informais, de preferéncia) existentes,
a fim de que os meios e instrumentos de comunicacao eleitos, possam ser utilizados
da melhor maneira possivel.®

Segundo Matos,”” nenhuma tecnologia, por mais sofisticada que seja, envolvendo
todo o rigor cientifico, supre as deficiéncias no relacionamento humano, geradas
muitas vezes por culturas que ndo privilegiam a abertura para o dialogo e a

2019



conversagao. Nao adianta e-mails, intranet e telefones celulares. Sem feedback e o
contato humano a comunicacao é sempre precaria € ineficaz.

Podemos dizer em suma que é a comunicagao que proporciona a reuniao das partes
distintas da organizagao, produzindo condi¢gbes para um trabalho coordenado das
estruturas, fornecendo subsidios e condicdes para que as cupulas empresariais
atinjam as metas programadas. Define-se como um processo dinamico que
compreende a existéncia, o crescimento, a mudanca e o comportamento da
organizacgao, sendo determinada pela necessidade, utilidade e conveniéncia, tanto
da parte da empresa como dos que nela estdo integrados, direta ou indiretamente®.

7 APLICAGAO DOS CONCEITOS EM UM CASO PRATICO NA INDUSTRIA
SIDERURGICA

O exemplo a seguir busca consolidar a teoria exposta até o momento utilizando-se
de um caso pratico ocorrido na industria brasileira. As empresas deste exemplo
serdo identificadas como Empresa A, B, By, C, C4, C, e C3 A utilizagcdo da
nomenclatura 1, 2 e 3 foi empregada para indicar que a empresa foi sub-contratada.
Apds o término do processo de definicdo das principais empresas fornecedoras do
empreendimento (Empresa B, Chinesa e Empresa C, Brasileira), bem como a
consolidacdo do escopo e prazos de fornecimento, iniciou-se as atividades de
ambas as contratadas. A figura 4, ilustra a configuragao inicial do contrato.

Empresa A
Contratante
Montagem cilvil

Empresa C1
Sub-Contratada
Projeto elétricoe |

supervisao de

#_montagem elétrica
Empresa C i 9

Contratada v’
Fornecimento projeto
mecanico, reforma de

maquinas e outros
equipamentos

Empresa B
Contratada
Fornecimento projeto
mecanico e grandes
equipamentos

l/ Y
Empresa B1
| Sub-Contratada
Montagem mecanica e
elétrica +

Empresa C2
Sub-Contratada
Montagem elétrica

Empresa C3
Sub-Contratada
Montagem mecanica

Figura 4 — llustracdo do escopo envolvido no contrato inicialmente.

A gestao do projeto ficou limitada as atividades isoladas de cada empresa envolvida
no processo, ndo havendo uma maior preocupagao com as interfaces entres as
partes.

Durante a etapa inicial do contrato ndo houve a percepcdo e a constatacdo de
problemas, uma vez que esta etapa inicial compreende apenas a elaboracdo dos
projetos.
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Na segunda etapa, fase de start-up, em seus trés primeiros meses, a falta de
gerenciamento das interfaces causou inumeros problemas de ordem técnica que
afetaram o andamento do cronograma. Outros problemas identificados na segunda
fase se deram em virtude de falhas no processo de codificagcao e decodificacdo das
mensagens entre as equipes e pela falta de feedback as mesmas. A diferenga
cultural e idiomatica contribuiu e somou para a manifestacido destes problemas.
Como consequéncia, houve o bloqueio de pagamentos pela contratante — Empresa
A.

Vale ressaltar que diversos erros de interface entre os projetos, ndo identificados na
primeira etapa, tornaram-se evidentes na segunda fase durante as atividades de
montagem mecanica e elétrica.

Buscando sanar o problema junto as partes envolvidas, a contratante — Empresa A e
a contratada — Empresa C, buscaram as competéncias e habilidades requeridas
para o gerenciamento deste contrato multidisciplinar e solucdo dos problemas
evidenciados. A escolha recaiu pela contratagdo do servigo de gerenciamento da
Empresa C1.

Empresa A
Contratante
Montagem cilvil

=\

Empresa C1
Sub-Contratada
Gerenciamento p’OjClO

Empresa B
P! multidisciplinar

Contratada
Formecimento projeto
mecénico e grandes

equipamentos N
N Empresa C1

Sub-Contratada
Projeto elétrico e

Empresa B1 supervisdo de
Sub-Contratada "\ montagem elétrica

. Empresa C
Montagem mecanica e Contratada
elétrica

Fornecimento projeto
mecanico, reforma de
maquinas e outros
equipamentos

Empresa C2
Sub-Contratada
Montagem elétrica

Empresa C3
Sub-Contratada
Montagem mecanica

Figura 5 — llustragdo do escopo envolvido no contrato final.

A contratacdo do profissional da Empresa C1 foi balizada por dois critérios:
capacitagao na gestao de projetos de grande porte e experiéncia na industria e no
processo. Este gerenciamento, no primeiro momento, buscou identificar junto as
partes os pontos de conflito, aplicando técnicas apropriadas para solugdo dos
problemas.

Deve-se ressaltar alguns pontos cruciais no processo de retomada da normalidade
do projeto realizados pela contratada — Empresa Cq:

1) Conscientizacado dos problemas pelas partes envolvidas.

2) ldentificagédo das diferengas culturais e falhas nos processos de comunicagao.
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3) Consolidagédo dos novos processos de comunicagao entre partes envolvidas.

4) Tomada de lideranga do projeto, definicdo e esclarecimento das
responsabilidades das partes envolvidas no projeto.

5) Elaboracdo de um cronograma geral do projeto, abrangendo as ag¢des corretivas
necessarias e atividades para retomada do avango do projeto como um todo.

Os resultados das acgdes realizadas pela contratada — Empresa C1, permitiu o

realinhamento dos objetivos de todos os envolvidos no projeto, a finalizagdo do

cronograma proposto, assim como o sucesso do empreendimento.

8 CONCLUSOES

O bom momento econémico brasileiro e mundial favoravel ao aporte de capital em
projetos de expanséo no setor industrial e em especifico nas industrias siderurgica,
metalurgica e de mineragcédo, nos remete a uma reflexdo sobre os inputs para a
execugao dos projetos. Associado a este cenario, estdo os baixos custos, prazos
reduzidos, metas de produgdo mais elevadas e a grande miscigenagao da méao-de-
obra envolvida em prol de uma assertividade almejada.

Neste cenario globalizado e competitivo, a boa gestdo dos projetos é fundamental.
Especial atengédo deve ser dada ao desenvolvimento do processo de comunicagao,
planejamento e antecipacdo dos riscos do projeto. A gestdo das interfaces
envolvidas pode ser um diferencial estratégico e muitas vezes decisivo nos
processos de negociagao para a conquista de novos negécios.

Desta maneira, uma gestdo adequada proporciona maior controle sobre os custos
envolvidos no empreendimento, promove a objetividade na execugao das atividades
com a qualidade requerida e ainda promove a disseminagao das boas praticas entre
os envolvidos, favorecendo assim a sustentabilidade das organizagdes.
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