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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE PROJETOS: Erros e
Armadilhas na Gestao de Projetos

Wagner Verissimo Teixeira *

Osmar Braga da Trindade**

RESUMO

O presente trabalho da énfase aos fatos que levam aos erros assim como as
armadilhas na gestdo de projetos, traz a tona fatores que sdo desconsiderados
como a necessidade de um profissional da area, a falta de planejamento ou um
plano de negdcios. A importancia de ter profissionais ou recursos com experiéncias
em projetos, gestores com autoridade, iniciativa e capazes de tomar decisdes. Uma
equipe bem treinada e comprometida, que sabe o que esta fazendo; € responsavel
por uma parcela consideravel do sucesso do projeto, assim como a comunicagao
eficiente entre os gestores e stakeholders com sua equipe. O escopo mal definido e
prazo mal estimado sdo fatores que, acarretam altos prejuizos ao projeto; por serem
essenciais e que sdo menosprezados por alguns gestores, que se preocupam em
satisfazer os clientes, porém geram insatisfacdo e prejuizos. Para isso estéo citados,
nessa pesquisa, autores que compartilham experiéncias e fatores vivenciados ao
longo de anos.

Palavras-chave: Planejamento. Projetos. Falhas.

ABSTRACT

This work emphasizes the facts that lead to errors as well as the pitfalls in project
management, brings out factors that are disregarded as the need for a professional
in the area, the lack of planning or a business plan. The importance of having
resources or professionals with experience in projects, managers with authority,
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*Graduado em Sistemas, Pos-graduado em Governanca de Tl — UFLA, Mestre em Administragdo
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initiative and able to make decisions. A well-trained and committed staff who know
what they're doing; is responsible for a considerable portion of project success, as
well as efficient communication between managers and stakeholders with their team.
The ill-defined and poorly ships within scope are factors that cause high damage to
the project, because they are essential and which are overlooked by some managers
who are focused on meeting customers, but generate dissatisfaction and losses. For
this are cited in this study, authors who share experiences and experienced over the
years factors.

Keywords: Planning. Projects. Failures.

1 INTRODUCAO

Ao elaborar um projeto sdo consideradas muitas variaveis, que sao
cuidadosamente analisadas, mensuradas e focalizadas no sucesso. Porém sao
desconsiderados fatores que fogem ao controle do planejamento. Ao idealizar
projetos em uma organizacao, seja um produto ou servico, o gestor necessita de um
planejamento e gerenciamento de projeto. Porém, muitas vezes o0 projeto tem
caracteristicas especificas e de inovacdo. De fato, quanto maior for a inovagéo
proposta no projeto, maior sera a dificuldade, incerteza e o risco; fato esse que sera
de suma importancia para determinar o sucesso ou o fracasso do projeto. Mesmo
gue todo projeto seja minuciosamente gerenciado e documentado, existem fatores
alheios a vontade do gestor (GORGES, 2007).

A dificuldade na obtencao de resultados que sejam satisfatorios, ao final do
projeto, sdo uma grande incognita para grande parte dos autores; sendo assim essa
pesquisa buscou explicitar os Fatores Criticos de Sucesso no desenvolvimento de
projetos de diversas proporcdes. O objetivo desse estudo, além de explanar sobre
as armadilhas que comumente ocorrem em gestdo de projetos e estabelecer um
comparativo com modelos de gerenciamento de projetos; € utilizar os exemplos
citados como ferramentas de apoio na tomada de decisdo em futuros projetos,

mitigando prejuizos (ZIMATH, 2007), (SILVA, 2009).

Esta pesquisa se justifica na explanacdo de Dinsmore (2008) o qual, diz que,

na gestao de projetos aumenta-se a probabilidade de sucesso ao minimizar 0s erros



e armadilhas, acreditamos que a mesma corrobora com os futuros gerentes de
projetos e também cientificamente corrobora com os estudantes pesquisadores

nesta area.

2 REFERENCIAL TEORICO

Desde construir a casa dos sonhos, do jeito que sempre se quis até um
sofisticado modelo de projeto industrial; uma base de conhecimento na linha de
gerenciamento de projetos se faz necessario (DINSMORE, 2013).

Um projeto é um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo. A sua natureza temporaria
indica um inicio e um término definidos. O término é alcancado
guando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que
esses objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto
for encerrado, ou quando o mesmo ndo for mais necessario.
Temporario ndo significa necessariamente de curta duracdo. Além
disso, geralmente o termo temporario ndo se aplica ao produto,
servico ou resultado criado pelo projeto; a maioria dos projetos é

realizada para criar um resultado duradouro (PMI, 2008, p.11).

Quando a construcdo da casa tem inicio, as questfes sdo: onde ficara o
quarto, a sala, a cozinha, qual tamanho de cada comodo, sua cor, posicionamento
das janelas, portas, onde ficardo as tomadas, quais pisos, telhas, etc. Mas o que é
tido como sem importancia € o planejamento estratégico do projeto. Mesmo em um
projeto profissional, onde o empreendedor busca uma nova possibilidade de
negécio, lancamento de um novo produto, a expansado de sua area produtiva, entre
outras opc¢oes; a dificuldade de quantificacdo de todos os custos e todas as variaveis
gue incidem nas diversas etapas, séo fatores que afetam no sucesso ou fracasso do
projeto. A op¢c&do mais sensata € a orientacdo de um profissional que venha a mitigar
0S impactos que futuramente possam surpreender negativamente o0 projeto
(DINSMORE, 2013).



No caso empresarial, a auséncia do planejamento dos novos
empreendedores ou mesmo dos empresarios que ja estdo inseridos no mercado,
tem efeito desastroso para as organizacdes. Os empresarios que ja estao
desenvolvendo uma atividade, correm para suprir as necessidades momentaneas e
ndo dispensam a devida importancia ao planejamento estratégico de projetos e os
erros acabam ocorrendo inevitavelmente (CARVALHAL, 2008).

A falta de um plano de negdcio, que apresente as principais ameacas e
oportunidades; pontos fortes e fraquezas; um estudo de mercado apontando como
estdo posicionados seus potenciais concorrentes, precos praticados em funcéo dos
custos e logistica; planejar a comunicacdo de forma a estreitar o relacionamento
entre o colaboradores, parceiros e fornecedores; além de estabelecer a imagem da

organizacdo no mercado, S840 comuns a maioria atuais gestores (ZIMATH, 2007).

3 METODOLOGIA

Essa pesquisa ira apresentar fatos e eventos que devem ser evitados para
gue um projeto seja inesperadamente fadado ao fracasso. Do ponto de vista da
abordagem do problema, se classifica em qualitativa (LAKATOS,1992) por que
buscard investigar uma realidade especifica de descricdes, acareacbes e
explanacgdes. Seus objetivos serdo descritivos oferecendo informacdes e orientacées
a formulacao de fatores criticos de sucesso em gerenciamento de projetos diversos.

Segundo Demo (2006), a pesquisa qualitativa sugere a exemplaridade de

fatos, onde enfatiza o contexto, analise estrutural e interpretacao.



1 Levantamento Bibliografico
Iy Selecdo dos fatores criticos de sucesso

| | Organizagao e agrupamento dos materiais para torna-los

Procedimento | operacionais

Metodologico | -
|~ Tabulagao dos dados

Analise de conteudo

Publicacao do resultado

Gréfico 01: Procedimento Metodoldgico
Fonte: O autor

4 CONTEXTO DAS ARMADILHAS

A execucdo de projetos traz desafios frequentes como o de estabelecer e
cumprir prazos, orcamentos e qualidade satisfatoria. Dentre os erros mais frequentes
estdo, segundo Dinsmore (2008):

- O projeto deve ter um plano estratégico detalhado;

- Os gestores tem que analisar o ambiente interno e principalmente os fatores
do ambiente externo que fortemente podem afetar o projeto, como por exemplo,
aspectos politicos, alteracfes trabalhistas, interesses contrarios ao projeto;

- Habilidades técnicas da equipe, que devem ser aperfeicoadas
constantemente;

- O gerente do projeto tem que ter sua autoridade formal implicita, por meio
de sua competéncia e habilidade gerencial. A auséncia dessa autoridade formal
pode impedir que seus objetivos previstos sejam atingidos;

- A cada fase do projeto o gestor deve variar suas acdes e nao agir com
mesmo enfoque do comeco ao fim;

- E preciso tomar a iniciativa e decisdes corajosas além de romper barreiras

no que se diz respeito a mudanca;



- O controle € uma ferramenta essencial, a falta ou o excesso do mesmo pode
distorcer o direcionamento do projeto;

- O sucesso do projeto depende muito do apoio superior. Seja esse apoio de
um dirigente, da alta administracdo ou de pessoas de influéncia que possam dar
uma cobertura em termos politicos e empresariais;

- A equipe composta de pessoas individualistas ndo serd eficaz na
implantacdo de um projeto. O treinamento e sua integracdo tem que ser feita a
entrosar a todos.

A falta de visdo e planejamento abre as portas para os demais erros se
apresentarem, pois um bom e detalhado planejamento estratégico podem prever e
medir as acfes a serem tomadas para evita-los, ou mesmo minimiza-los
(DINSMORE, 2008).

4.1Comunicacéo

Segundo um estudo de 2010 do Project Management Institute Brasil (PMI),
publicado na revista Pequenas Empresas Grandes Negdcios, os fracassos de
seus projetos referem-se, em grande parte, a falhas na comunicacdo (PINTO,
2010).

O gerenciamento das comunicac¢des do projeto inclui os processos
necessarios para assegurar que as informacdes do projeto sejam
geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e
organizadas de maneira oportuna e apropriada. Os gerentes de
projetos gastam a maior parte do seu tempo se comunicando com 0s
membros da equipe e outras partes interessadas do projeto, quer
sejam internas (em todos os niveis da organizagdo) ou externas a
organizacdo. Uma comunicacdo eficaz cria uma ponte entre as
diversas partes interessadas envolvidas no projeto, conectando
varios ambientes culturais e organizacionais, diferentes niveis de
conhecimento, e diversas perspectivas e interesses na execucao ou
nos resultados do projeto (PMI, 2008, p. 204).



Muitos problemas sdo consequéncias d4 ma comunicacdo, onde 0s gerentes
do projeto tem que garantir que todos os stakeholders e patrocinadores, tenham
uma comum informacao sobre o andamento do projeto, para ndo haver divergéncias
das expectativas, como por exemplo nas alteracdes de prazos, datas de entrega de
etapas, entre outros, ocasionando a falta de sincronizacdo dos dados (PINTO,
2010).

A equipe do projeto tem que saber o que tem que ser feito, em que momento
e de que forma, por que gera a frustracdo de todos os envolvidos quando algo é
realizado de forma errbnea, por falta de comunicacdo do gerente do projeto. O
trabalho acaba necessitando ser refeito, e consequentemente um efeito cascata
comeca: atrasos, elevacdo de custos, horas extras, desmotivacdo da equipe,
frustracdo dos stakeholders (MCGREGOR, 2005).

E importante que todos saibam qual é atual situacéo do projeto e o que esta
acontecendo, uma informacdo concisa nao direciona ao real estado do projeto
acarretando confusdo e vaga interpretacdo. Um sentimento de irritacdo e
descontentamento afloram quando as mas noticias sdo passadas na ultima hora,
quando ndo h& mais tempo de serem contornadas. A comunicagcdo em muitos casos
nao significa falta de habilidade por parte do gerente do projeto, mas a devida
importancia que ele dispensa a ela. Ao focar em outras etapas do projeto, muitos
gerentes deixam a comunicacdo de lado, quando se comunicam e acabam deixando
a desejar em clareza e detalhes (MCGREGOR,2005).

Segundo Bispo (2011), algumas caracteristicas se destacam internamente
nas empresas:

- Falta de acompanhamento da diretoria devido ao isolamento por seus
compromissos administrativos;

- Falha em um canal de comunicagao com os profissionais;

- Didlogo entre lider e liderado para uma otimizacdo na solucéo de questdes e
tomada de decisoes;

- Feedback aos colaboradores, pois eles precisam saber como a empresa
esta vendo seu trabalho e 0 que se espera deles;

- Reunides onde poucos tem a palavra;

- Auséncia de uma fluente comunicacgéo entre os setores e departamentos.



4.2 Falta de comprometimento

A auséncia de recursos no instante da realizacdo de determinada atividade,
tem um impacto negativo para todo o contexto do projeto. Como causa podemos
citar a disputa de determinado recurso com outros projetos ou atividades paralelas,
ou mesmo falta de habilidade para desempenhar determinada atividade. Tais
conflitos ndo podem ser desprezados pelos gestores, pois eles acabardo se
agravando cada vez mais e comprometendo o resultado da equipe e o proprio
andamento do projeto (TERRIBILI FILHO, 2011).

O gerenciamento de recursos humanos do projeto inclui os
processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto. A equipe
do projeto € composta de pessoas com fungdes e responsabilidades
atribuidas para o término do projeto. Embora seja comum falar-se de
funcbes e responsabilidades atribuidas, os membros da equipe
devem estar envolvidos em grande parte do planejamento e da
tomada de decisGes do projeto. O envolvimento dos membros da
equipe desde o inicio acrescenta especializacdo durante o processo
de planejamento e fortalece 0 compromisso com o projeto. O tipo e 0
namero de membros da equipe do projeto muitas vezes podem
mudar conforme o projeto se desenvolve. Os membros da equipe do
projeto podem ser chamados de pessoal do projeto (PMI, 2008, p.
181).

A equipe é um fator essencial em um projeto, e constituir uma equipe gue seja
perfeita com os recursos disponiveis € uma tarefa dificil. Segundo McGregor (2005),
se destacam algumas caracteristicas de equipes ineficazes:

- Pouco comprometimento da equipe se deve ao fato que os objetivos do
projeto ndo fazem sentido;

- A equipe nao tem uma abordagem clara do planejamento, como atingir os
objetivos, expectativas, normas, etc. E discussfes sao realizadas ap0s a reunido e

nao propriamente durante a reunido;



- Desentendimentos ndo sdo encarados pela equipe de forma eficaz, onde
pessoas insatisfeitas se omitem por temer algum tipo de represalia por outros
membros do grupo;

- Alguns membros da equipe ndo cumprem suas obrigacdes, chegam
atrasados, ndo cumprem o prazo de determinada tarefa, e ndo sofrem qualquer tipo
de punicdo por parte do gerente do projeto. Isso faz com que desmotivem outros
membros da equipe;

- Nem todas as pessoas aceitam bem uma critica construtiva.

4.3 Escopo mal definido

Mesmo com toda importancia do detalhamento em que o gerente do projeto
realiza, com todos os relatorios e documentos essenciais que serao expressos ao
cliente ou empresas contratantes, algumas dulvidas costumam surgir na
interpretagcéo do que realmente foi negociado por seus gestores das obras. E muitas
vezes até propositalmente ignoram a definicdo de que “escopo é a realizagdo do
trabalho contratado e somente o trabalho contratado”. Isso ocorre por que o
contratante ndo tem as habilidades técnicas e somente se preocupa com Seus
valores financeiros, ignorando fatores que podem afetar todo processo
(SARMENTO, 2009).

O gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos
necessarios para garantir que o projeto inclua todo o trabalho
necessario, e somente ele, para terminar o projeto com sucesso. O
gerenciamento do escopo do projeto trata principalmente da
definicdo e controle do que estd e do que ndo esta incluido no
projeto. (PMI, 2008, p. 92).

O gerente do projeto tem a obrigacdo de buscar a perfeicdo e clareza em
termos de escopo de um projeto, mesmo que esse processo seja dificil de alcancgar.
O escopo deve ser visto e revisto muitas dezenas de vezes, além de avaliados por

terceiros a fim de localizar itens que possam ter diversas interpretacbes ou até
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mesmo contrarias ao que realmente busca o projeto. Apds a definicdo do escopo
sdao de suma importancia, reunides com os stakeholders buscando evitar
divergéncias futuras. Raras séo as vezes, que os problemas com relacéo a definicao
do escopo, em que surgem no inicio do projeto. Normalmente tudo esta funcionando
corretamente e inesperadamente algo é executado fora do esperado por conta de
ma& interpretacdo, ou ainda mais grave, proximo a conclusdo do projeto o
patrocinador ou cliente diz que o resultado ndo € como deveria ser. Tudo pode ser
realizado com urgéncia, porém a responsabilidade do gerente do projeto é assegurar

0 andamento de todo o processo como um todo (PAIVA, 2007).

4.4 Prazos mal estimados

Dimensionar os prazos € uma dificuldade presente a grande maioria dos
projetos, por parecerem, a primeira vista, faceis de serem geridos e ao meio de seu

desenvolvimento se revelam mais complexos (BRUM, 2012).

O Gerenciamento do tempo do projeto inclui 0s processos
necessarios para gerenciar o término pontual do projeto. [...] Esses
processos interagem entre si e com o0s de outras areas de
conhecimento. (PMI, 2008, p. 92).

Como exposto por Brum (2012), destacam-se 0s mais importantes erros:

- A falta de gestédo de riscos, escopo mal definido que tem grande influéncia
nos prazos;

- Ter sempre expectativas otimistas para todos os cenarios de atuacdao.
Descartando a opcao de equilibrio entre situacdes otimistas, realistas e pessimistas;

- Estipular um prazo que agrade o cliente ou a diretoria. O trabalho com uma
real estimativa dentro das possibilidades do projeto pode evitar tais pressoes;

- A mé estimativa do prazo pode ter impactos em todo andamento do projeto
com escopo, qualidade, risco, custo e principalmente na satisfagéo do cliente.

Os prazos necessitam de critérios especificos para serem estimados, como

opinides de especialistas e até mesmo experiéncias de projetos passados. Por esse
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motivo 0S erros ocorrem, pois as estimativas sao feitas sem uma base concreta.
Essas falhas ocorrem de forma acidental, quando ocorre por inexperiéncia,
incompeténcia ou desconhecimento por parte de quem realiza; ou falhas de forma
intencional que é quando se subestima as dificuldades de um projeto e as atividades
que serdo realizadas. Tudo isso tem um grande impacto em todo corpo do projeto,
tanto no cronograma, custos, qualidade e satisfacdo dos stakeholders (TERRIBILI
FILHO, 2011).

4.5 Fatores Criticos de Sucesso

Compreender os fatores criticos de sucesso, € de suma importancia ao
desenvolvimento do planejamento estratégico de qualidade e o administrador
precisa estar ciente de cada acao realizada ou mesmo a ser realizada. Tal resposta
tem que estar diretamente ligada a uma estratégia previamente estabelecida
buscando um objetivo comum, para que ndo haja surpresas desagradaveis e
indesejaveis. Porém o que ocorre em muitas vezes € que falta as organizacdes é um
planejamento estratégico, ou até mesmo falta de um objetivo palpavel e realizavel.
Os fatores criticos de sucesso sao fatores que significam a ténue distancia entre o
sucesso e o fracasso. Tais fatores precisam ser identificados através de estudos
sobre o0s objetivos propostos e suas etapas, levando em consideracdo suas
condi¢gbes e recursos disponiveis. Estando bem definidos, os fatores criticos de
sucesso passam a ser um indicador para a organizacao, no que diz respeito a suas
atividades e processos, orientando também os gestores no controle de suas

principais decisdes e informacdes (SILVA, 2009).

O quadro 01 representa os principais fatores criticos de sucesso:

Descricao Autores

Clara As implementagcbes de mudancas, | Krupp (1998);
compreensao dos | exigem da organizacdo, uma Vvisao | Latamore (1999);

objetivos convincente e clara visdo da maneira | Travis (1999);
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estratégicos

como se deve operar, para que satisfaca
seus clientes. Assim como definicdes
claras de expectativas, objetivos e
resultados esperados. E finalmente, a
organizacdo tem que dispensar um
cuidado ao definir o sistema, que esta

sendo implantado.

Schragenheim
(2000);

Mandal e

Gunasekaran (2003);

Compromisso
efetivo da
diretoria

executiva

Implantacdes bem sucedidas, demandam

lideranca, comprometimento e total
influéncia do corpo de gestores. Exige
uma analise e uma reavaliacdo dos
processos existentes por parte do nivel
executivo. Além de um comité de
planejamento que esteja comprometido
com a integracdo, apoiar 0S custos
estimados e exigir o retorno. O projeto
deve liderado por um projeto de nivel

executivo, altamente respeitado.

Oden (1993);
Krupp (1998);
Davis (1998);
Sherrard (1998);
Computerworld
(1999);

Maxwell (1999);
Laughlin (1999);
Graeml (2000);
Yusuf et al. (2004);
Matos (2004);
Albertim (2009);

Comunicacéao

Deficiencia de comunicacdo entre o0s
gestores, os funcionarios e stakeholders;
Feedback aos funcionarios;

Comunicacéo entre setores

Pinto (2010);
McGregor (2005);
Bispo (2011);
Dinsmore (2008)

Escopo mal Detalhamento do escopo; Sarmento (2009);
definido Clareza nos termos do escopo; Paiva (2007)
Evitar divergéncias de interpretacoes;
Falta de acompanhamento
Falta de Equipe sem comprometimento; McGregor (2005);

comprometimento

Falta de treinamento;
Desentendimentos;

Cumprimento de suas obrigacbes

Terribili Filho (2011)

Gestdo do

Autoridade e iniciativa dos gestores;

Silva (2009);
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Projeto Competéncia e habilidade gerencial; Dinsmore (2008)
Falta ou excesso de controle no projeto;

Gestao de Na maioria das empresas, a estrutura, as | Chew (1991);

mudanca da ferramentas e mesmo as informagdes | Sherrard (1998);

estrutura fornecidas pela ERP, n&o s&o | Minahan (1998);

organizacional

compativeis com a estrutura e o0s
processos organizacionais existentes.
Por isso a implementacdo de mudancas
pode reformular os processos-chave de
negdcios ou mesmo um desenvolvimento
de novos processos para apoiar a

organizacao.

Computerworld
(1999);

Nah et al (2001);
Somers e

Nelson (2001, 2004);

Gestdo de
mudanca da
cultura

organizacional

E necessario a compreensdo das
caracteristicas de cada organizacdo e
sua necessidade de uma cultura que seja
propicia a mudanca. Reduzir ao maximo
custos de adocdo a partir das
perspectivas das partes interessadas. E
considerar a utilizacdo de estratégias

para implementar a mudanca cultural.

Nah et al (2001);
Davison (2002);

Skok e legge (2002);
Tarafdar e roy (2003);
Fontana (2006);
Oliveira (2007);
Cortés e Lemos
(2009);

Prazos mal

estimados

Falta de gestéo de riscos e escopo;
Subestimar situacfes otimistas, realistas
e pessimistas;

Impactos nas demais etapas do projeto

Brum (2012); Terribili
Filho (2011)

Quadro 01: Fatores Criticos de Sucesso

Fonte: O autor

5 CONCLUSAO

O processo de reflexdo que se originou dessa pesquisa, se fez possivel

visualizar os fatores que séo responsaveis por uma grande parte dos erros, falhas e




14

fracassos ocorridos na elaboragdo e execucao de projetos, desde os mais simples
aos mais complexos.

As armadilhas presentes em projetos, variam mediante a total diversidade
encontrada em cada forma de sua apresentacdo. Porém, os fatores aqui citados,
Sao 0s mais comuns encontrados, segundo os profissionais, especialistas e doutores
da éarea.

Como contribuicdo, esse estudo, ressalta a necessidade da
identificacdo de todos os aspectos a serem realizados em um projeto, assim como
os fatores criticos de sucesso, considerando modelos de gestdo do conhecimento e
de gestdo em projetos. E também sugere, um estudo ao PMBOK, como fator de

pesquisa, para aumentar a probabilidade de sucesso do projeto.
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