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RESUMO

Para obter sucesso na implantacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos em uma
organizacdo financeira de grande porte se faz necessario definir com clareza os pontos decisivos
para tal empreitada. Um pré-requisito é o apoio da alta geréncia ao projeto, a partir deste ponto, é
possivel iniciar os trabalho para a criacdo de uma mudanca cultural e todo o processo de
implementacdo e capacitagdo dos recursos envolvidos, mas é importante algumas técnicas para
manter os envolvidos comprometidos e engajados nessa mudanca no método de trabalho. O
presente relato técnico tem o objetivo de demonstrar o processo de implantagdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos com baixo conhecimento em gestdo de projetos,
identificando as principais técnicas empregadas para diminuir a resisténcia a implantacdo da
metodologia. Como resultado desse caso de sucesso, deve-se destacar: metodologia inicial com
procedimentos ja adotados, treinamentos diferenciados por nivel hierdrquico e nivel de
conhecimento, criacdo de oficinas de projeto, escalonamento da implantacdo e acompanhamento
préximo do escritorio de projetos.
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Abstract

To achieve success in a project management metodology implementation process in a big sized
financial organization it is necessary to define clearly the chekcpoints of this journey. A prerequisite
is the top management support to the project, from this point on, it is possible to begin the work
looking for te creation of a cultural change and all the implementation and the training of the
resources involded, but it is important to keep some techniques in order to maintain the people
involved committed and engaged in this change of the way of work. This technical report aims to
demonstrate the process of implementation of a project management methodology with little
knowledge in project management, identifying the key techniques used to decrease the resistance on
the methodology's implementation. As a result of this case of success, it should be noted: initial
methodology procedures followed, training procedures differentiated by hierarchical and knowledge
levels, the creation of projects workshops, a closer to the project management office development
of scheduling and deployment processes.

Keywords: Management Methodology; Project Management; Culture; Change.
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1. INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos vem conquistando, a cada ano, seu espaco dentro das
organizac0es, principalmente dentro da area de projetos multinacionais. O grau de maturidade em
gerenciamento de projetos vai evoluindo conforme a necessidade e a percepc¢éo de sua importancia
para a organizagéo (Kerzner, 2011).

De acordo com Kerzner (2011), a partir do momento que a organizacao percebe 0s ganhos
com a utilizacdo do gerenciamento do projeto, inicia-se um processo para sua inclusdo na
organizacéo, por meio do desenvolvimento de uma metodologia e gerenciamento de projetos. Se
possivel as organizacBes devem apoiar e manter uma metodologia Unica, pois esse tipo de gestdo
reduz os custos, 0s requisitos de recursos para apoio, a burocracia e o trabalho duplicado.

Todavia, os altos executivos nem sempre se mostram empolgados com a padronizacdo por
intermédio de metodologias e com o uso de melhores préaticas de gerenciamento de projetos, a nao
ser que percebam a conexdo delas com as metas e objetivos da organizacdo (Kendall & Rollins,
2003). A relacdo entre as praticas e 0s objetivos do negocio, quando criadas, devem ser claras e
visiveis a todos.

De acordo com o PMI (2013) o Escritério de Gerenciamento de Projetos ou Project
Management Office é o responsavel por toda a propriedade intelectual em gerenciamento de
projetos, algumas de suas atividades sdo: a identificacdo das melhores praticas em gestdo de
projetos, desenvolvimento e fornecimento da metodologia de gerenciamento de projetos, e a
transferéncia dos conceitos através de coaching e mentoring.

Mentoring considerada uma das melhores formas de transferéncia de conhecimento, pelo
qual os gerentes de projetos buscam orientacdes do Escritério de Projetos, pois 0 mesmo é
responsavel por deter o conhecimento em gerenciamento de projetos, trazendo grandes beneficios,
como o de garantir que o mesmo seja transferido corretamente e de forma atualizada, garantir que o
Gestor de Projetos tenha liberdade em realizar todo e qualquer questionamento sem receio de
represalias, e por ultimo, o Escritério de Projetos pode fornecer indicadores de alerta aos gestores
de projetos (Kerzner, 2011).

Mas o fato é que a implementacdo de uma nova metodologia, gera mudancas na cultura
organizacional. Como toda e qualquer empresa é formada por pessoas, € possivel verificar que
existe resisténcia e ela ocorre muitas vezes quando as pessoas se sentem ameagadas por esse novo

processo, pois ela afeta o trabalho cotidiano dos individuos, pode influenciar em cargos e salarios,
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gera medo nas pessoas e as tiram de sua zona de conforto. E essencial que as empresas saibam lidar
com esse tipo de resisténcia, até que se tenha o apoio efetivo de todos (Kerzner, 2011).

Este relato tem como principal objetivo de mostrar algumas formas para a reducdo das
resisténcias para a implantacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos em uma
instituicdo financeira de grande porte. A necessidade da implementacdo de uma metodologia, partiu
das &reas mais estratégicas da organizacdo com foco em desenvolver um modelo Unico de
gerenciamento dos projetos e a necessidade da criacdo de visbes estratégicas para melhor

acompanhamento e influéncia sobre o desempenho dos projetos.

2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi desenvolvido com base em trés eixos: Escritério de Gerenciamento
de Projetos (EGP), Cultura Organizacional e Conhecimento Organizacional e sua Disseminacéo.
Com base no referencial tedrico foi possivel uma melhor compreensdo sobre os fatores que

influenciaram o andamento do projeto objeto de estudo deste artigo.

2.1. Resisténcia a mudanca da cultura organizacional

Segundo Robbins (2000), cultura organizacional sdo sistemas de significados comuns aos
membros de uma organizacdo, que carregam caracteristicas especificas e sdo responsaveis por
diferenciar as organiza¢6es umas das outras. A préatica de atividades que reforcam os valores das
empresas, a aparéncia das instalacdes, vestimentas dos funcionarios, a criacdo de linguagens para
descrever equipamentos e produtos ligados a suas atividades séo formas de aprendizado da cultura
organizacional.

De acordo com Nelson (2011), organizagdes bem sucedidas entendem a mudanca
organizacional como algo natural, mas elas ndo estdo relacionadas apenas aos processos ou
tecnologias, mas também as pessoas. A resisténcia a mudanga é vista como forma de expressao
natural do ser humano e que pode se manifestar através do medo do desconhecido, falta de
comunicagdo ou até mesmo pela sobrecarga de trabalho.

Devido ao grande periodo demandante para a constituicdo da cultura organizacional, tende a
torna-la resistente as mudancas, pelo fato dos funcionarios se tornarem comprometidos com a ela, e
mesmo sob condigdes favoraveis, as mudancas culturais tendem a demandar anos para serem

efetivadas.
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Para Robbins (2000, p. 455):

"Uma das descobertas mais bem documentadas nos estudos sobre comportamento
individual e organizacional é que as organizagOes e seus membros resistem as mudangas.
De certo modo, essa resisténcia € positiva. Proporciona certo grau de estabilidade e
previsibilidade no interior das organizagfes. Se ndo houvesse resisténcia, 0 comportamento
organizacional assumiria caracteristicas de casualidade cadtica.. Mas existe uma séria

desvantagem a mudanca, ela impede a adaptacgéo e o progresso."

O autor se refere a resisténcia como sendo positiva ou negativa, quando positiva, serve para
melhorar o ambiente e gera estabilidade ao processo, porém quando negativa, geralmente ocorre
quando os colaboradores se fecham e ndo aceitam a mudanca em hipdtese alguma. Muitas das
mudancas estdo relacionadas a tecnologia e normalmente elas abordam a introducdo de novos

equipamentos, ferramentas ou métodos, automacao e informatizacao.

2.2.  Treinamento como disseminador de conhecimento

Segundo Drucker (1991) o conhecimento pode ser definido como sendo “informacdo que
modifica algo ou alguém — seja inspirando acdo, seja tornando uma pessoa (ou uma institui¢do)
capaz de agir de maneira diferente e mais eficaz” (p. 214). Chiavenato (2009), identifica o

conhecimento como mutavel e favorecedor da competitividade por meio da seguinte frase:

“A competitividade e sustentabilidade das organizagdes agora dependem do conhecimento.
E nada mais criativo, inovador e mutavel do que o conhecimento. O segredo das
organizacOes bem-sucedidas é saber consolidar e reciclar o conhecimento entre seus
funciondrios, treinar, preparar e desenvolver os funciondrios que tenham condi¢des
permanentes de lidar com a mudanca e inovagdo, de proporcionar valor a organizagao e ao
cliente e, sobretudo, de, manté-la sempre eficaz e competitiva em um mundo globalizado e
de intensa concorréncia” (Chiavenato, 2009, p.3).

O treinamento € um aspecto importante para a elevacdo dos niveis de conhecimento e para a
mudanca de comportamento dos individuos relacionados a projetos, proporcionando maior
capacidade de desempenho e maiores contribuigdes para o sucesso do projeto. Para Kerzner (2011),
0s membros do escritdrio de projetos sdo as pessoas mais qualificadas para realizar os treinamentos

de gerenciamento de projetos, pelo fato de estarem diretamente relacionados com a metodologia de
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gestdo de projetos e pelo contato com os arquivos de ligdes aprendidas e post-mortem(Kerzner,
2011).

A posicéo hierarquica do individuo define qual deve ser seu nivel de conhecimento e qual o
melhor tipo de treinamento para ele. Treinamentos especificos nas ferramentas de gerenciamento de
projetos sdo considerados importantes e podem contribuir positivamente para o desenvolvimento do
projeto. Os treinamentos devem comecar pelos lideres seniores e descer até o nivel funcional do
projeto, pois as acdes dos lideres afetam diretamente o planejamento, execucdo e controle do
projeto. Esse procedimento evita que os membros das equipes dos projetos sejam treinados em
alguns procedimentos e depois tenham sua forma de trabalhar alterada para atender as necessidades
de seus lideres (Cleland & Ireland, 2007).

Os membros da alta administracdo ndo necessitam conhecer os detalhes de projetos, € mais
apropriado que eles possuam uma visdo generalizada dos conceitos e dos principios, e ter a
capacidade de interpretar os relatorios gerados sobre os projetos, para que possam determinar
formas de apoiar 0s projetos e como vincular os objetivos estratégicos aos projetos, e adotar acdes
corretivas quando as informacdes indicam para um possivel fracasso. Os lideres de projetos devem
conhecer a situacdo geral dos projetos e estarem atentos a qualquer necessidade de correcdo de
erros. E necessario que eles possuam uma compreensio em nivel operacional do projeto e saibam
lidar com os fatores humanos. Os membros de equipe devem ter o conhecimento da metodologia e
do fluxo de gerenciamento de projetos antes de serem designados a um projeto, com o objetivo de

tornar o processo mais efetivo e produtivo (Cleland & Ireland, 2007).

2.3.  Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP)

De acordo com o PMI, "O escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) é uma estrutura
de gerenciamento que padroniza os processos de governanca relacionados a projetos e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas” (PMI, 2013, p.9). Segundo
Kerzner (2009), o escritério de gerenciamento de projetos € o responsavel por toda propriedade
intelectual de gerenciamento de projetos, e uma de suas atividades & prover e disseminar 0
conhecimento para que ele seja conhecido por toda a organiza¢do. Uma das formas mais comuns de
realizar esta atividade é através do mentoring, que tem como principal objetivo prover
aconselhamento e orientacGes para os gestores de projetos, e pode ser realizado em regime integral

ou de acordo com as necessidades da organizagao (Kerzner, 2011).
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Para se obter um crescimento da probabilidade de projetos gerenciados com sucesso, a
melhor forma é implementar uma boa metodologia de gerenciamento de projetos. Ela deve ser
criada com o intuito de apoiar a cultura organizacional. Quando criada dentro da organizacéo, ela
tem mais chances de garantir o0 apoio a cultura organizacional do que com a aquisicdo de uma
metodologia de mercado. Para aumentar as chances de sucesso de sua implementacdo, a
metodologia, mesmo quando categorizada como simples, devem ser aceitas pela organizacdo e

usada corretamente (Kerzner, 2011).

3. METODOLOGIA

Pelo fato da questdo central deste relato estar em examinar um projeto especifico, sem a
possibilidade de manipulacdo dos comportamentos relevantes, Yin (2010) sugere a utilizacdo do
estudo de caso, uma abordagem qualitativa. Utilizando a técnica de observacdo participante, pelo
fato de um dos autores estar inserido na organizagéo estudada durante um ano, aplicando debates e
analise das discussbes com os atores da acdo.A escolha do campo de pesquisa deu-se,
principalmente, pelo fato da organizacdo ter implantado uma metodologia de gerenciamento de
projetos e ser possivel explorar as diversas dificuldades encontradas desde a concepcéo da ideia da
implantacdo da metodologia em gerenciamento de projetos até a sua implantacdo. A organizacao
caracteriza-se por uma importante instituicdo financeira de grande porte no Brasil.

Os dados coletados, foram gerados por meio de entrevista com o gerente do projeto,um
coordenador de equipe e um analista, todos envolvidos no projeto. Contou também com a
observacdo do pesquisador que estava diretamente relacionado com o produto do projeto e a analise
da documentacdo do projeto.O roteiro da entrevista elaborado foi dividido em vinte e trés questoes:
quatorze foram referentes ao processo de implantacdo da metodologia, oito questdes possuiam foco
na disseminacdo da metodologia e uma questdo genérica referente a opinido pessoal dos
entrevistados. Lembrando que se trata da metodologia especifica dessa instituicdo financeira
privada, com suas particularidades. As entrevistas foram realizadas em maio de 2014, utilizando-se
perguntas abertas que possibilitaram a compreenséo do projeto.

Seguindo o procedimento, a confiabilidade dos resultados obtidos foi garantida pela
triangulacdo de fontes por meio de entrevistas, observacdo e analise de documentacdo
(apresentacdes do projeto, informacgdes do projeto disponibilizadas na intranet da organizacéo, e

documentos de andamento do projeto) como ressaltada por Yin (2010). Os dados coletados foram
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interpretados e as contradi¢Oes foram tratadas separadamente e sanadas com a utilizagdo de material
adicional.As informages interpretadas, foram confrontadas com a literatura, gerando por fim os

resultados descritos a seguir.

4. RELATO DO CASO

O presente relato é baseado na implantacdo da metodologia de gerenciamento de projetos
em uma renomada instituicdo financeira de grande porte, cujo valor de seus lucros ultrapassou 0s
dois bilhGes de reais no ano de 2013 e o numero de funcionérios estd acima dos setenta mil,
distribuidos por mais de vinte paises.

O projeto estudado foi fruto da transformacao da area de tecnologia da informacéo, na qual
uma das necessidades identificadas pelo vice-presidente foi a de desenvolver um modelo Unico de
gerenciamento dos projetos, a criacdo de visdes estratégicas, tendo como objetivo tomar decisGes
mais assertivas a respeito dos projetos e ter maior credibilidade no acompanhamento e na
divulgacéo das informacdes sobre os projetos.

O presente projeto teve como objetivo principal a oficializacdo e a implantacdo de uma
metodologia de Gestdo de Projetos que atendesse as necessidades da alta gestdo. Uma das principais
preocupacOes do gerente de projetos foi em receber o apoio da alta gestdo, pois como se trata de
uma organizagao de grande porte, e com profissionais com mais de vinte anos de atuagdo dentro da
organizacdo, o projeto iria gerar impactos diretos na cultura organizacional, fazendo com que as
pessoas saissem de sua zona de conforto e tivessem que aderir a um novo método de trabalho.

Para que as pessoas se sentissem parte da mudanca e como uma forma de reducdo da
resisténcia a aplicacdo da nova metodologia, foram desenvolvidos diferentes tipos de treinamentos,
como uma capacitacdo estratégica em gerenciamento de projetos para os diretores, superintendentes
e gerentes funcionais. Para os funcionarios com funcéo de gerentes de projetos, eram aplicadas as
oficinas de projetos, que teve como foco principal a aplicacdo na pratica da metodologia por meio
de projetos designados pela alta gestdo. O puablico participante eram analistas seniores,
coordenadores e especialistas. Havia um treinamento basico da metodologia para todos 0s
funcionarios novos que atuariam com projetos, e analistas que apenas executavam tarefas nos
projetos. Ao total, por volta de duas mil pessoas foram treinadas em gestdo de projetos e mais de
oito mil pessoas tiveram algum contato com a metodologia, todas pertencentes ou a area de

tecnologia ou area de negécios.
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Para o desenvolvimento desse projeto, foram utilizados os conhecimentos em gestdo de
projetos de profissionais internos e externos (consultoria) a instituicdo.Para a elaboracdo da
metodologia foi utilizado como base as boas préaticas de gerenciamento de projetos descritas no
Guia do conhecimento em gerenciamento de projetos (PMI, 2013) e os treinamentos foram criados
a partir das necessidades internas e aplicado por empresas terceirizadas, nos padrdes exigidos pela
organizagao.

A sequir é apresentado pela Figura 1 - Linha do Tempo os marcos do projeto, ilustrando o

fluxo de desenvolvimento do projeto e as principais atividades.
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Figura 1: Linha do Tempo - Evolugédo do projeto. Fonte: Autor.

A primeira fase do projeto se iniciou em novembro de 2008 e foi marcada pela contratacéo
de uma consultoria especializada em gestdo de projetos.Sua funcdo inicial era realizar um
levantamento dos envolvidos em projetos e dos processos que eram aplicados para a gestdo dos
projetos na organizacdo. Esse levantamento teve como objetivo principal verificar qual o nivel de
conhecimento da organizacdo em gerenciamento de projetos. Como se tratava de uma area da
organizacdo com baixo conhecimento no assunto, ficou decidido que seria criada uma versao inicial
da metodologia com alguns procedimentos ja aplicados por alguns gestores de projetos, fazendo
com que os funcionarios responsaveis, tanto pela operacdo quanto pela estratégia da organizacao,

aderissem a ideia e contribuissem para o desenvolvimento do projeto, a fim de obter uma
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padronizacdo minima dos trabalhos executados e para que as pessoas se acostumassem com a
utilizacdo de uma metodologia.

Apdbs um periodo de dois anos, foi verificado que cerca de 70% dos projetos ja estavam
utilizando a versdo inicial da metodologia e a efetividade do processo comecou a gerar ganhos,
tanto para a organizagdo, quanto para as pessoas envolvidas nos projetos. Um desses ganhos
identificado pela equipe responsével pelo projeto foi pelo aumento de questionamentos quanto a
falta de algumas areas de conhecimento descritas pelo PMI (2013) na metodologia da instituicéo,
gerando grande expectativa dentro do time do projeto quanto a renovacdo e atualizacdo dos
processos. Nesse momento, verificou-se que a organizacdo e os profissionais ja estavam prontos
para a renovagéo e aplicagdo da nova versdo da metodologia e a versdo um foi criada, baseada em
algumas das melhores praticas ja conhecidas pelo mercado.

O ponto principal da nova metodologia foi na criacdo de uma estratégia de disseminacdo e
de cursos especificos para os diferentes niveis hierarquicos da organizacdo, pois levando em
consideracdo as informacfes levantadas no inicio do projeto, foi possivel identificar que o projeto
lidava com dois perfis distintos de profissionais a serem treinados, o nivel operacional era formado
por profissionais entre vinte e cinco e trinta anos, com até cinco anos de atuacdo dentro da
instituicdo, e o nivel gerencial por profissionais de quarenta a cinquenta e cinco anos, com mais de
vinte anos de atuacdo dentro da instituicéo.

No inicio desta segunda fase, foram treinados inicialmente a alta gestdo (diretores,
superintendentes e gerentes) para o entendimento da importancia do gerenciamento de projetos na
organizacdo. A medida que eles perceberam a relevancia do assunto, foi solicitado para que eles
fossem 0s responsaveis por designar os participantes chaves e diretamente envolvidos com o0s
projetos (gerentes de projetos, coordenadores e analistas com fungdes de gestores de projetos) para
um treinamento sobre a metodologia, com a intencdo de que essas pessoas depois de treinadas,
auxiliariam na disseminacdo da metodologia para suas equipes. Como uma forma de controle da
equipe do projeto, os perfis dos participantes dos treinamentos eram constantemente mapeados.
Quando os dados foram consolidados e analisados, pode-se verificar que os profissionais
designados aos treinamentos nao estavam diretamente relacionados com a gestdo dos projetos, mas
sim, com o desenvolvimento de pequenas atividades do mesmo, fazendo com que a equipe do
projeto tivesse que mudar a estratégia de selecéo dos participantes.

Como nova estratégia, a equipe do projeto de implantacdo da metodologia comecou a

solicitar que os Diretores indicassem projetos e seus respectivos lideres para um treinamento que foi
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chamado de Oficina de Projetos. Esse treinamento tem como foco principal, desenvolver uma viséo
mais consolidada dos conceitos de gestdo de projetos, aplicando a metodologia na pratica. Essa
nova estratégia surtiu efeito, pois os treinamentos passaram a receber o perfil correto e as davidas
referentes aos projetos eram sanadas de acordo com a evolugdo dos mesmos.

Nessa versdo foram realizados os seguintes treinamentos na metodologia de gerenciamento
de projetos:

« 78 treinamentos basicos para novos funcionarios e analistas responsaveis pela execucgédo
das atividades do projeto, com carga horaria de 24horas, com trés turmas por mes;

« Oficina de projetos para funcionéarios com funcéo de gerente de projetos possuiam carga
horéria de 74 horas com duas turmas participantes por trimestre.

» Os treinamentos 0s niveis estratégicos em gerenciamento de projetos para os diretores,
superintendentes e gerentes funcionais, tiveram suas demandas pontuais e ndo foram encontrados
dados com as quantidades de treinamentos realizados.

Para que todos pudessem experimentar e visualizar na préatica a aplicacdo da metodologia,
foram criados os comités de projetos, que tinham como participantes: o diretor da area, 0s
superintendentes, os gerentes de projetos treinados e um integrante do Escritorio de Projetos, que ja
estava atuando junto a equipe de projetos. A periodicidade ficou definida quinzenal, e o objetivo era
que cada gerente de projetos apresentaria o status de seus projetos e 0 membro do escritério de
projetos era responsavel por desenvolver uma visdo consolidada do portfélio de projetos, e os
indicadores de projetos. As informacfes que deveriam ser apresentadas, tanto pelo gerente de
projetos quanto pelo escritorio de projetos, ja constavam na metodologia e a obrigatoriedade da
utilizacdo dos templates definidos por ela também.

A estratégia de implantacéo desses comités foi de instituir gradativamente a metodologia por
diretoria, pois na época existiam doze areas que atendiam diferentes tipos de sistemas, como o de
tesouraria ou de manutencdo, que seriam diretamente influenciadas pela metodologia. A escolha da
ordem cronoldgica de implementacdo foi justificada pela aderéncia dos diretores a utilizacdo da
metodologia, ficando para o fim, as areas cujos diretores eram mais resistentes, a sua implantacao.

Como foi abordado no inicio, um dos maiores desafios para o gerente de projetos foi receber
0 apoio da alta gestéo, realizar a manutencéo e a evolugdo do projeto e da metodologia, pois como
se trata de um projeto de longa duracgéo, a rotatividade dos profissionais tanto no nivel estratégico
quanto no operacional foi de fato um problema, reduzindo muitas vezes as prioridades e

dificultando o trabalho de disseminacéo pela perda do conhecimento.
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5. RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE

O projeto de implantacdo da metodologia tinha como objetivo a implementacdo de uma
metodologia efetiva e aplicavel que auxiliasse na gestao e controle dos projetos, treinar funcionarios
com cargos operacionais, gerenciais e estratégicos de doze diretorias da &rea de tecnologia, e mais
alguns envolvidos das areas de negdcio, que iriam exercer alguma funcdo dentro dos projetos,
totalizando mais de oito mil funcionarios em um periodo de quatro anos. O mesmo foi considerado
um sucesso por ter atendido os requisitos da alta diretoria por meio da implementagdo de uma
metodologia Unica, que gerasse maior controle e criasse visdes estratégicas para a analise e atuacao
dos executivos e por se encontrar atualmente como a metodologia em vigor na instituicdo. Esse

posicionamento se enquadra no direcionamento do PMI (2013):

"Como 0s projetos sdo de natureza temporaria, 0 sucesso do projeto deve ser medido
através dos termos de conclusdo do projeto dentro das restricdes de escopo, tempo, custo,
qualidade, recursos e risco conforme aprovado entre os gerentes de projeto e geréncia
sénior." (PMI, 2013, p.35).

Como ponto de destaque, a diferenciacdo de treinamentos para 0s diversos niveis
hierarquicos descrita por Cleland e Ireland (2007), auxiliou a equipe do projeto a conseguir 0 apoio
necessario pela alta administracdo, pelo fato de ocupar o restrito tempo dos executivos com
informacdes relevantes para as aprovagOes, funcionarios com cargos gerenciais apds treinados
apoiaram suas equipes em absorver e praticar 0 novo conhecimentos, fazendo com que o nivel
operacional se sentisse motivado e empenhado na aplicacdo da metodologia.

Foi identificado pela equipe do projeto que as formas de mudancgas organizacionais, como
descritas por Robbins (2000), tanto positivas quanto negativas, ocorreram, pois diversos
questionamentos e ddvidas dos usuarios da metodologia que contribuiram para o amadurecimento
da mesma, sendo necessarias algumas adaptagdes no material disponibilizado pela metodologia.
Alguns membros da alta gestdo ndo estavam inteiramente comprometidos com o projeto, gerando
focos de resisténcia por parte de algumas diretorias, sendo necessaria a atuacdo do patrocinador do
projeto, no caso o vice-presidente, para sanar os problemas pontualmente. Este fato sé enfatizou a

importancia do apoio da alta geréncia ao projeto, como citado por Albertin (2001) "Um projeto que
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ndo tenha o apoio de um executivo da organizacdo com poder suficiente para garantir sua
continuidade e 0s recursos necessarios tera grande chance de fracasso".

Como beneficio do projeto, pdde-se observar que os retrabalhos foram reduzidos, assim
COmMO 0S prazos e custos dos projetos, a criacdo de processos de gerenciamento de projetos mais
estruturados, houve uma evolucdo das informacGes disponiveis aos diretores e superintendentes,
fazendo com que os mesmos pudessem exercer um papel mais atuante dentro dos projetos,
auxiliando na qualidade e reduzindo os riscos.

Atualmente a metodologia encontra-se na segunda versdo, com mais ferramentas que
auxiliam os gestores de projetos em seu cotidiano. O escritorio de projetos € o Unico responsavel
pela manutencdo e atualizacdo da metodologia e analise de sua aplicabilidade pelos gestores em

seus projetos.

6. CONCLUSOES/CONSIDERACOES FINAIS

No presente trabalho foi discutido um projeto de implantacdo de uma metodologia de
gerenciamento dos projetos em uma instituicdo financeira, com uma cultura organizacional bem
consolidada. Foram apresentadas algumas técnicas utilizadas para sua conducdo e diminuicdo de
resisténcias tendo o projeto sendo categorizado pela instituicdo como um sucesso.As técnicas que
merecem destaque sdo: metodologia inicial com procedimentos adotados por parte dos gestores de
projetos; langcamento de uma nova versdo da metodologia quando parte dos envolvidos comecavam
a solicitar a evolucdo da mesma; treinamento diferenciado para a alta gestdo(diretores,
superintendentes e gerentes) e para equipes indicadas por eles; acompanhamento do perfil dos
participantes, para monitorar a possibilidade de uso da metodologia; escalonamento da implantagéo
nas diretorias, observando a aderéncia da respectiva alta gestdo; treinamento mais focado em
projetos pilotos, chamado de Oficina de Projetos; envolvimento muito préximo do escritorio de
projetos para sanar dividas e acompanhar a utilizacdo da metodologia. A rotatividade dos
profissionais impactou negativamente esses esforcos, pela perda do conhecimento e necessidade de
investimento no treinamento e convencimento.

Como limitacdo do trabalho, foram levados em consideracéo apenas os fatores de influéncia
de uma organizagdo financeira sobre este projeto, podendo assim existir em outros tipos de
organizacg0es outros fatores que podem afetar positiva ou negativamente a implantacdo de uma nova

metodologia de gerenciamento de projetos.
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O processo da implantagdo de uma metodologia de gestdo de projetos € um assunto pouco
explorado no cotidiano de projetos, pois o principal foco dos estudos esta voltado para a construgao
das metodologias em termos de quais praticas, modelos e informacdes devem estar contidas. Ha
pouco material a respeito do processo de implementacédo e de capacitacdo das organizacgdes, e suas
possiveis resisténcias.

Desta forma, sugere-se para trabalhos futuros a exploragdo de outros processos de
implementacdo de metodologias de gerenciamento de projetos, tendo como foco principal o
processo de implementacdo até a sua efetiva utilizacdo, criando licdes aprendidas que podem

futuramente gerar novos processo padronizados para tais projetos.
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