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RESUMO

Observa-se que a integração, comunicação e recursos humanos são as três gerências mais 
afetadas enquanto que custos e prazo são os menos afetados, levando a crer que as gerências 
mais sociais, psicológicas ou com técnicas mais subjetivas são mais afetadas pela rede de 
organizações do que as gerências com técnicas e ferramentas mais exatas.

Conclui-se que a influência da rede nos processos de gerenciamento existe e é decorrente dos 
aspectos organizacionais ligados a esta estrutura: maior flexibilidade nos arranjos de poder, 
falta de identidade do grupo do projeto que, em geral, permanece leal somente a suas 
empresas de origem, ambiguidade de poder e choque de culturas e interesses. Além disso, 
estas influências são muito mais observadas na forma como os processos são executados do 
que no conteúdo dos mesmos.

Esta identificação é realizada por meio de um estudo de caso realizado em um projeto de 
implantação de uma Usina Termina Emergencial por uma rede de empresas em formato de 
consórcio, da qual faz parte a Promon Engenharia Ltda.

Este estudo explora essa questão, propondo como problema de pesquisa a identificação das 
influências das redes de organizações no processo de gerenciamento de projetos inseridos em 
arranjos com esta estrutura.

Nas últimas décadas, o mundo tem passado por transformações sociais, económicas e 
culturais, influenciadas pelas consequências da globalização económica, das redefinições 
geopolíticas e do avanço científico e tecnológico. O surgimento e a consolidação das redes de 
organizações e a evidência do gerenciamento de projetos, que representa a forma mais 
adequada de condução de empreendimentos relacionados à adaptação organizacional, 
inovação ou aprimoramento contínuo, se posicionam como resposta às exigências impostas 
pelas recentes mudanças ambientais, possuindo objetivos até certo ponto similares. Portanto, é 
plausível supor que exista alguma ligação ou influência entre elas.



iii

ABSTRACT

This study explores this question, considering as the research problem the Identification of the 
influences of the networked organizations in the project management process of projects 
inserted projects in arrangements networked-based. This identification is cairied through a 
case study of a project executed to build an Emergency Power Plant by a net of companies. 
One concludes that the influence of the net in the management processes exists and is related 
to the organizational aspects of this structure: bigger flexibility in the arrangements, lack of 
group identity of the individual that, in general, only remains loyal to its companies of origin, 
ambiguity of power and shock of cultures and interests.

In the last decades, the world has passed for social, economic and cultural transformations, 
influenced by the consequences of the economic globalization, the geopolitical redefinitions 
and the scientific and technological advance. The rise and consolidation of the networked 
organizations and the evidence of the project management that represents, in this context. the 
best form to conduct activities related to the organizational adaptation. innovation or 
continuous improvement, are considered requirements imposed by the recent ambient 
changes. They objectives are, until certain point, similar, therefore, it is reasonable to assume 
that some linking or influence between them exists.

Moreover, these influences observed more in the form that the processes are executed rather 
than the content of that process. It is observed that Integration, Communication and Human 
Resources are the most affected disciplines while that Costs and Time are less affected, 
leading to believe that the managements with social or psychological characteristics or with 
more subjective techniques are more affected by the net of organizations than the 
managements with techniques and tools less subjective.
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INTRODUÇÃO1

Contexto, delimitação do problema e sua importância1.1

Além disso, observa-se que este acirramento da concorrência acentua a necessidade de 

aprimoramento contínuo por parte das organizações. Neste contexto, a agilidade, a facilidade 

de adaptação e a capacidade de oferecer novos produtos e serviços tomam-se vantagens 

competitivas importantes e. em alguns segmentos, pré-requisitos para a sobrevivência das 
empresas. Porter (1993. p.31) enfatiza:

Dentre as várias consequências dessas transformações, segundo os mesmos autores, o 

acirramento acentuado da concorrência no ambiente empresarial pode ser observado:

Ao mesmo tempo, a competição intensifica-se e as margens de lucro encolhem. Os gestores 
não mais podem concentrar-se exclusivamente nos custos, na qualidade dos produtos e 
processos, na velocidade e na eficiência. Para alcançar o crescimento lucrativo também devem 

buscar novas fontes de inovação e criatividade. (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004, 

p.15-16)

Nas últimas décadas, o mundo tem passado por profundas e aceleradas transformações 
sociais, económicas e culturais, influenciadas principalmente pelas consequências da 
globalização económica, das redefinições geopolíticas e do avanço científico e tecnológico. 
Prahalad e Ramaswamy (2004, p.15-16) consideram esse movimento "uma transformação 

profunda, mas silenciosa, da nossa sociedade".

Este capítulo apresenta o contexto no qual se insere este trabalho, a importância atual do tema, 
a delimitação do problema, as justificativas que motivaram a realização do trabalho, a 
pergunta de pesquisa, os objetivos propostos, as contribuições esperadas e. por fim. a forma 

de organização deste texto.
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1.

2.

Para Porter, a inovação, ou os empreendimentos que visam o desenvolvimento da inovação, 
seja ela um novo produto, processo ou serviço, devem estar na agenda do dia dos executivos, 
juntamente com o entendimento das mudanças do ambiente empresarial e o planejamento das 

ações necessárias para responder ou influenciar essas mudanças.

A evidência das redes de organizações, possibilitadas e potencializadas pelos grandes 
desenvolvimentos em tecnologia da informação, como forma de conciliar a agilidade e 
capacidade de adaptação típica das pequenas empresas com os ganhos de escala e poder 

das grandes organizações (CASTELLS, 2003, p.209-259; NOHRIA, 1992, p.1-16; 
RONFELDT; ARQUILLA. 2001. p.311-313).

A evidência do gerenciamento de projetos como forma de gerir os empreendimentos 
temporários, únicos e multifuncionais que caracterizam o processo de inovação, 
adaptação e aprimoramento (RAD e RAGHAVAN, 2000, p.l; PINTO, 2002, p. 12-13);

O que constatei é que as empresas não terão êxito se não basearem suas estratégias na melhoria 
e na inovação, numa disposição de competir e no conhecimento realista de seu ambiente 

nacional e de como melhorá-lo.

O surgimento e a consolidação das redes de organizações são descritos pelo sociólogo Manuel 

Castells, em sua obra A Sociedade em Rede, como um movimento de reestruturação 
organizacional das empresas e entre empresas perante a crescente necessidade de agilidade e 

adaptabilidade. Para o sociólogo, a organização integrante de uma rede pode contar com a 

agilidade e a capacidade de adaptação típicas das empresas de pequeno porte ao mesmo 

tempo em que mantém a economia de escala e o alcance global das grandes organizações, 
atuando por meio de um intrincado sistema de parcerias.

Neste contexto, alguns fatores críticos ou exigências ao sucesso empresarial se destacam: a 
agilidade, a capacidade de adaptação, a capacidade de inovar de forma rápida e eficiente e a 
necessidade de aprimoramento contínuo. Duas tendências surgem como parte da resposta a 

essas exigências:

Essa tendência também pode ser observada na matéria The Future of the Company: a matter 

of choice da edição de 22 de Dezembro de 2001 da revista The Economist onde é afirmado
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Block e Frame (1998, p. 12) reforçam a importância dos projetos no processo de inovação, 
adaptação e aprimoramento organizacional ao afirmar que os mesmos são os veículos

A tendência também é confirmada por Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 16) que afirmam que 
as características do contexto exposto anteriormente estão forçando as empresas não apenas a 
inovar, mas também a reexaminar todo o sistema tradicional de criação de valor, centrado na 
empresa, buscando seu aprimoramento contínuo e o desenvolvimento de parcerias.

O gerenciamento de projetos representa, nesse mesmo cenário, a forma mais adequada de 

condução de empreendimentos relacionados à adaptação organizacional, inovação ou 

aprimoramento contínuo (PINTO, 2002, p. 13) já que esses tipos de empreendimentos 

possuem todas as características que Maximiano (1997, p.20-21), Stuckenbruck (1981, p.6) e 
Cleland (1994, p.4) consideram como definidoras de projetos: um empreendimento 

temporário, com objetivos e recursos definidos, realizado progressivamente de forma a 

produzir um produto, processo ou serviço único.

Nada mais lógico que. sendo caracterizado como projetos, os empreendimentos relacionados à 

adaptação, inovação e aprimoramento sejam gerenciados como tal. utilizando o arcabouço 

fornecido pela disciplina de gerenciamento de projetos. De fato. Pinto (2002. p. 13) cita vários 

autores que apontam casos de sucesso na aplicação do gerenciamento de projetos em 

empreendimentos de inovação, com especial destaque para o desenvolvimento dos produtos 

da HP (KATZENBACK; SMITH, 1994, p. 187). o projeto de desenvolvimento do helicóptero 
Apache (PARKER, 1997, p.21) e o projeto Intrepid da Chrysler (FLOWERS, 1998, p.54).

que as organizações, tal como conhecemos atualmente, estão passando por uma rápida 
evolução rumo à flexibilidade, eficiência e foco em suas competências essenciais. Como 
resultado desta evolução, possibilitada e catalisada pelos desenvolvimentos em tecnologia da 
informação, as redes assumirão o lugar da empresa tomada de forma isolada no papel de peça 
fundamental da economia. Ronfeldt e Arquilla (2001, p.311) levam esta tendência ao extremo 
ao afirmarem que a rede aparenta ser a próxima forma predominante de organização, 
deixando para trás as hierarquias. Os mesmo autores dizem que a recente evidência de 
conceitos como “fóruns globais de discussão”, “grupos de interesse”, “organizações em rede”, 
“sociedade global” e “rede de terroristas” reflete a importância da estrutura em rede em nossa 
sociedade.
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Fica claro, portanto, que a evidência das duas tendências apresentadas é justificada e tem 
como pano de fundo o mesmo fenômeno, sendo até certo ponto complementares. Existirá, 
porém, ligação ou influência entre elas?

Ambas se posicionam como resposta às exigências impostas pelas recentes mudanças 
ambientais, possuindo objetivos até certo ponto similares. Portanto, é plausível supor que 
exista alguma ligação ou influência entre elas. A literatura pesquisada, porém, não confirma 
nem refuta esta suposição.

Os mesmos autores reforçam ainda mais a evidência do gerenciamento de projetos quando 
mostram que na década de 1980 havia aproximadamente 8.000 sócios do Project 
Management Institute (PMI). a maior associação de profissionais de gerenciamento de 
projetos do mundo, e a taxa média de certificação de profissionais por ano era de 
aproximadamente 60. Na década de 1990, esses números aumentaram extraordinariamente 
para um total de 25.000 sócios do PMI (aumento de três vezes) e 3.000 profissionais 
certificados por ano (aumento de cinquenta vezes). Frame (2001) trouxe números mais 
recentes que apontam que em Junho de 2001. o PMI já possuía 80.000 membros e contava 
com 32.000 profissionais certificados.

Nessa análise, realiza-se a comparação crítica das características apresentadas pelo 

gerenciamento do projeto estudado com as características previstas ou descritas pela literatura

necessários para as mudanças organizacionais empreendidas pelas empresas a fim de competir 
ou aprimorar-se num mundo de permanentes desafios e novas oportunidades. Para os autores, 
são os projetos que criam o futuro da companhia, adaptando-a e aprimorando-a. Quanto maior 
a volatilidade do ambiente empresarial, ou seja, quanto maior a necessidade de agilidade na 
adaptação e aprimoramento, mais importantes são os projetos que possibilitam essa 

adaptação.

Este estudo explora essa questão, propondo como problema de pesquisa a identificação das 

influências das redes de organizações nos processos de gerenciamento de projetos inseridos 

em arranjos com esta estrutura. Para que essa identificação seja possível, é realizada uma 

análise em profundidade, realizada sob a luz do arcabouço fornecido pela literatura, de um 
caso real de projeto conduzido por uma rede de organizações.
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A pergunta de pesquisa1.2

1.3 Justificativas

A questão de pesquisa derivada da descrição da situação-problema exposta acima é assim 
concebida: Como os processos de gerenciamento de um projeto conduzido em uma rede de 
empresas são influenciados por esta rede?

e a procura por possíveis influências positivas ou negativas da rede nos processos de 
gerenciamento propriamente ditos e na forma como esses processos são executados.

Conclui-se. portanto, que o sucesso do projeto, objetivo primeiro da disciplina de 
gerenciamento de projetos, é afetado diretamente pela estrutura organizacional na qual o 

projeto está inserido. Assim, o estudo das caracteristicas específicas do gerenciamento de 
projetos em uma rede de organizações é importante já que possui o potencial de revelar as 

influências, facilidades ou dificuldades impostas por este arranjo entre empresas durante a 
condução dos projetos.

O estudo da influência das redes de organizações, como uma forma de organização entre 
empresas, no gerenciamento de projetos se justifica na medida em que a dimensão 
organização é considerada como um dos fatores críticos de sucesso dos projetos. Pinto e 
Kharbanda (1995, p.68) e Baker. Murphy e Fischer (1983. p.670-672) apontam que os fatores 
críticos de sucesso ligados à dimensão organizacional e à dimensão comportamental têm 
maior impacto sobre o sucesso dos projetos do que os fatores ligados à dimensão técnica.

De fato, dois entre os sete fatores críticos de sucesso apontados por Baker, Murphy e Fischer. 
(1983, p.670-672) - “coordenação e relações" e “adequação da estrutura de projeto e 

controle" - e três entre os dez fatores apontados por Pinto e Slavin (1988, p.75-77) - “suporte 

da alta administração", “pessoal” e “comunicação" relacionam-se à estrutura organizacional 
onde o projeto se insere.
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Contribuições Esperadas1.4

1.5 Objetivos do Trabalho

Espera-se, primeiramente, situar o leitor nos conceitos e características associadas ao 
gerenciamento de projetos e às redes de organizações. Além disso, espera-se também 
relacionar os temas de forma aprofundada, verificando a existência e elucidando as possíveis 
especificidades do gerenciamento de projetos em uma rede de organizações e as influências 
desta estrutura no processo de gerenciamento dos projetos.

Meredith e Mantel (1985, p.96-106), Youker (1977, p.18-19), Roman (1986. p.90-99), 
Maximiano (1987. p. 130-134) e PMI (2000, p.19), por exemplo, mostram que há mais de uma 
forma possível de se estruturar um projeto e classificam essas estruturas em três grandes tipos: 
funcionais, projetos autónomos e matriciais, dentro de uma mesma empresa. Não citam em 
nenhum momento, porém, a possibilidade de um projeto ser conduzido em uma estrutura mais 
flexível e que envolvam várias organizações, como é o caso das redes.

Além disso, é importante destacar que o tema é aparentemente pouco pesquisado. Durante a 
realização deste trabalho, foram encontrados trabalhos adjacentes que relacionam o 
desempenho dos projetos e do gerenciamento dos mesmos às estruturas organizacionais, 
porém sempre intra-organização, não tratando, portanto, das influências de arranjos entre 

organizações, como é o caso das redes.

Pretende-se contribuir para o desenvolvimento do corpo de conhecimentos da Administração 
de Empresas, particularmente da Administração de Projetos, fornecendo a profundidade, a 
base e os indícios necessários para possibilitar o possível desenvolvimento futuro de um 
modelo mais adequado ao gerenciamento de projetos em redes de organizações.

O objetivo principal deste trabalho é analisar, à luz do referencial bibliográfico, como o 

processo de gerenciamento de projetos é influenciado e executado em um projeto conduzido
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Os objetivos secundários podem ser assim enumerados:

1.
9

3.

1.6 Pressupostos conceituais

1.7 Delimitações deste estudo

Com relação ao setor de atuação da empresa a ser estudada, foi selecionado um setor 
competitivo, representativo e estratégico para a economia nacional: o setor de energia elétrica 

e dentre os vários tipos de projetos possíveis, o estudo terá como foco o caso de um projeto de 
construção de uma nova usina termelétrica.

Contribuir para a ampliação do conhecimento existente em Administração de Projetos;
Levantar indícios e subsídios para o possível desenvolvimento de um modelo mais 
adequado ao gerenciamento de projetos redes de organizações:
Oferecer subsídios à resolução de problemas práticos enfrentados pelos administradores 
e relacionados ao gerenciamento de projetos em redes de organizações.

Para que o problema em questão seja bem definido, é indispensável delimitar o escopo deste 

estudo perante a grande diversidade de tipos de projetos e setores de atuação das empresas, 

além de evidenciar as suas limitações.

em uma rede de organizações, evidenciando as 
referido processo.

influências deste arranjo entre empresas no

O principal pressuposto conceituai adotado neste trabalho é que os processos de 

gerenciamento de projetos são influenciados pelo ambiente a qual estão submetidos. De 
acordo com este pressuposto, um projeto conduzido intra-organização possui processos de 
gerenciamento potencialmente diferentes dos processos de um projeto conduzido entre 
organizações, já que o ambiente intra-organização é potencialmente diferente do ambiente 

formado por uma rede de organizações.
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1.8 Recomendações Adotadas e Organização deste Texto

1.
2.

Considera-se. assim, que este trabalho encaixa-se no processo de construção do conhecimento 
proposto por Lefebvre. levando consigo todas as suas características que. se analisadas de 
forma dinâmica, sob a ótica do processo de construção do conhecimento, são pontos positivos 
e limitações, ao mesmo tempo.

Definir claramente o propósito do trabalho;

Explicitar e detalhar o processo de pesquisa utilizado;

Sobre este assunto. Henri Lefebvre (1991, p.142) coloca que “se se leva em conta o 
pensamento vivo, o pensamento no processo de elaboração, constata-se que a extensão 
(amplitude) e a compreensão (profundidade) não variam na razão inversa uma da outra. [...] 
a lei promulgada pela lógica formal só é válida para o conceito fixo, imobilizado". Ou seja, o 
estudo em profundidade de determinado problema, apesar de, num primeiro momento, cercear 
a amplitude da análise, levanta informações que embasam e possibilitam um estudo mais 
amplo. Da mesma forma, a pesquisa visando o estudo amplo de determinado problema, apesar 
de muitas vezes pouco profunda, gera dúvidas que necessitam de uma pesquisa em 
profundidade para serem resolvidas. Este é. para o autor, o processo de construção do 
conhecimento.

Devido às características propostas para este estudo, as conclusões obtidas não podem ser 
generalizadas ou estendidas automaticamente para situações diferentes das aqui fixadas, já 
que ao focar a profundidade, opta-se por restringir a amplitude do estudo, inviabilizando 
generalizações estatísticas. Apesar disso, entende-se que os objetivos propostos por este 
estudo, quando alcançados, possibilitam e abrem caminho para estudos posteriores, mais 
amplos, permitindo maior generalização das conclusões e possibilitando o avanço contínuo da 

ciência da administração.

Cooper e Schindler (2003. p.33-34) consideram que um bom trabalho de pesquisa gera dados 

confiáveis, sendo derivado de práticas conduzidas profissionalmente e eticamente. Dentre 
essas práticas, são enumeradas as que guiaram à execução deste trabalho:
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Neste capítulo apresentam-se a escolha e delimitação do tema, o contexto onde este tema se 

insere, sua importância atual, o objetivo do trabalho e as contribuições esperadas.

3.

4.

5.
6.

7.

Na organização deste texto, adota-se o modelo de estruturação proposto por Tachizawa (2002. 
p.55) para a análise da relação entre um ou mais casos reais e hipóteses com modelos ou 
teorias. A Figura 1 ilustra esse modelo.

Realizar um planejamento completo da pesquisa;
Usar de altos padrões éticos;
Revelar as limitações da pesquisa francamente;
Apresentar os resultados de forma não-ambígua;
Justificar e embasar as conclusões obtidas.

Figura 1 - Modelo Metodológico da Monografia de Estudo de Caso 
FONTE: TACHIZAWA. 2002. p.55

O próximo capítulo apresenta a revisão bibliográfica sobre gerenciamento de projetos, 

seguido da revisão a respeito das redes de organizações. A seguir, define-se em detalhe, com 

base na visão proporcionada pela revisão bibliográfica, o modelo, a metodologia de pesquisa, 

o caso estudado e as técnicas utilizadas para a coleta e análise dos dados para subsidiar a 
descrição e análise do caso.

... Bibliografia pertinente àõ Ttauia
... .

~ Escolha do
C ^Delimitação do Tema

Levantamento de Dadós dM^ , ^ 
«*.,Organizações sob Estudo 1I  1

Fundamentação Teórica ^ . Caracterização das organizações --. J
[ • - rÇ^T^Ms^perante o tema

Análise elnterpreta^o^das^íiSoraa^y^^T^^
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Em seguida, o caso estudado é apresentado, caracterizado e analisado por meio do confronto 
entre suas características e o arcabouço fornecido pela pesquisa bibliográfica. Como resultado 
desta análise, as conclusões do trabalho são apresentadas, remetendo aos objetivos expostos 
neste capítulo inicial. Finalmente, nos anexos, o roteiro de entrevista é descrito, além das 
referências bibliografias que nortearam e embasaram o desenvolvimento deste trabalho.
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REVISÃO BIBLIOGRÁFICA2

2.1 Projeto

1.

2.

3.

Nicholas (1990) complementa as definições anteriores, dizendo que projeto pode ser definido 

em termos de propósito, estrutura organizacional, complexidade, interesse e ciclo de vida'.

Embora existam várias definições para projeto na literatura, uma análise mais aprofundada 

revela que há pouca variação em termos conceituais.

Este capítulo define e apresenta os principais conceitos relacionados ao tema de estudo: 
gerenciamento de projetos e redes de organizações, de forma a situar o leitor e elucidar alguns 
termos e definições de maneira a embasar o desenvolvimento do restante do trabalho.

Dentre essas várias definições, Lewis (2000, p.4), por exemplo, define projeto como um 
trabalho único que possui início e fim claramente definidos, um escopo de trabalho 
especificado, um orçamento e um nível de desempenho a ser atingido. Além disso, o mesmo 

autor considera que, para um trabalho ser considerado um projeto, este precisa ter mais de 
uma tarefa associada. Goodpasture (2000) segue a mesma linha, definindo projeto como o 

conjunto de tarefas únicas, interdependentes, não repetitivas, planejadas e executadas de 
forma a produzir algum resultado.

Um projeto envolve um propósito, produto ou resultado único e definível, geralmente 

especificado em termos de requerimentos de custo, prazo e desempenho;

Os projetos “cortam” as linhas funcionais da organização, já que para sua execução são 

necessárias habilidades, competências e talentos de múltiplos profissionais de diferentes 
funções. A complexidade do projeto muitas vezes surge também dessa necessidade;

Todo projeto é único no sentido que gera algo diferente em algum ponto do que já foi 

feito anteriormente. Mesmo em projetos “comuns”, como a construção de uma casa, 

variáveis como o terreno, acesso, leis de zoneamento, mercado de trabalho e serviços 
públicos certamente irão variar de uma construção para outra, tomando o projeto de
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4.

5.

6.

Maximiano (1997, p.21) apresenta outra definição de projeto, confirmando e complementando 
as anteriores. Para o autor, um empreendimento pode ser classificado como projeto desde que 
possua as seguintes características:

Meredith e Mantel (1985) dizem que um projeto pode ser dividido em tarefas que precisam 
ser executadas para se alcançar os objetivos. O mesmo é complexo o suficiente para que a 
execução dessas tarefas requeira uma coordenação cuidadosa e controle em termos de 

duração, precedência, custo e desempenho. O próprio projeto precisa ser coordenado perante 
outros projetos que são executados concomitantemente.

Seja finito (início, meio e fim definidos ou previsíveis);

Possua objetivos claramente definidos em função de um problema, oportunidade ou 
interesse;

Envolva uma relação cliente-fomecedor ou fomecedor-usuário;

Seja singular (não se confunda com as atividades operacionais da organização);
Conte com incerteza em relação aos resultados esperados e
Necessite de administração específica.

cada construção único. Desta forma, um projeto é essencialmente diferente das 
atividades normais de produção de uma empresa, na medida em que essas atividades são 
geralmente repetitivas e contínuas enquanto um projeto é, como definido, temporário e 

único;
Dado que um projeto é diferente do que já foi feito anteriormente, a incerteza e o risco 

são inerentes a ele;
Projetos são empreendimentos temporários, ou seja, possuem início e fim definidos. O 
fim é alcançado quando os objetivos do mesmo são atingidos, quando se toma claro que 
esses objetivos nunca serão alcançados ou quando a necessidade de que os objetivos 
sejam atingidos não mais existir;
Finalmente, o projeto é um processo de trabalho para atingir uma meta. Durante esse 
processo, existem fases distintas. O conjunto dessas fases é chamado de ciclo de vida do 

projeto.

O Project Management Institute, agrupa essas definições, chegando a uma definição 

relativamente simples e completa que será utilizada como referência neste trabalho: “Projeto
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Produz um resultado ou produto único

Ciclo de Vida2.1.1

Meredith e Mantel (1985) reforçam a idéia da existência de um ciclo de vida nos projetos 

dizendo que. assim como entidades orgânicas, os projetos possuem um ciclo de vida: de um 
começo vagaroso, o nível de atividade vai se desenvolvendo até um pico, começando então a 

declinar e. finalmente, terminar.

Assim, o projeto diferencia-se dos serviços continuados ou operações devido ao seu caráter 
único e temporário e não repetitivo e contínuo. A Tabela 1 ilustra essas diferenças.

Projeto________________________________ ___
Temporário: tem um começo e um fim definidos

Tabela 1 - Diferenças entre projeto e operação___________________
Operação_______________________________
Repetitivo: o mesmo processo é repetido várias 
vezes___________________________________
Objetiva produzir os mesmos resultados cada vez 
que o processo é executado__________________
Plano de trabalho bem definidoPlano de trabalho incerto e constantemente 

atualizado__________________________
FONTE: ADAPTADO DE MARTIN E TATE, 2001, P.8

é um empreendimento temporário realizado de forma progressiva para criar um produto ou 

serviço único" (PM1, 2000, p.4).

O termo também é utilizado, de fato, por vários outros autores. Adams. Stephen e Martin. 

(1988. p.209), por exemplo, descrevem o ciclo de vida do projeto em termos da duração da 

organização do mesmo. Esta definição traz consigo uma contribuição significativa ao 

acrescentar que o projeto acontece em um contexto organizacional: o seu “nascimento” ocorre 
quando a organização aceita a responsabilidade pelo problema e decide alcançar as metas 

através da Administração de Projetos; o “crescimento” se dá através do planejamento e 
execução dos esforços necessários para a condução do empreendimento; o “declínio” inicia-se

Do fato dos projetos serem temporários e progressivamente elaborados decorre a existência 
do chamado ciclo de vida, que pode ser definido como o espaço finito de tempo onde as 

atividades dos projetos estão circunscritas. “Ciclo” por supor-se que o projeto é composto por 
uma série de atividades que são realizadas em ordem lógica (exemplo: nascimento, 

crescimento, maturação, declínio, morte), e “vida” se referindo ao tempo entre o surgimento e 

o desaparecimento do projeto, onde se observa o “ciclo”.
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ocorre quando o

Contudo, em geral, o conjunto dessas fases (o ciclo de vida) possui algumas características 
gerais (PMI. 2000, p.12):

O nível de atividade, quantidade de pessoas envolvidas e os custos do projeto são baixos 
no início, vão aumentando gradativamente durante a execução do projeto e caem 

rapidamente quando o projeto se aproxima do final. Este padrão é ilustrado na Figura 2; 

A probabilidade de sucesso é relativamente baixa no início e cresce com o desenrolar 
das atividades. Isto decorre do fato dos riscos e incertezas inerentes ao projeto serem 

altas no início e diminuírem gradativamente quando os resultados se tomam mais 
palpáveis e as idiossincrasias do projeto em questão conhecidas;

Como projetos distintos possuem produtos ou resultados potencialmente diferentes, com 
formas diferentes de obtenção, diferentes tipos de projetos podem possuir ciclos de vida 
distintos. De fato, existe grande variação quanto ao número de fases no ciclo de vida de um 
projeto. (PMI. 2000. p.12-13; KERZNER. 1992. p.82; ADAM; STEPHEN; MARTIN, 1988. 
p.210; MAXIM1ANO. 1997, p.20; SHTUB; BARD; GLOBERSON. 1994, p.24).

Ademais, a contribuição de Adams, Stephen e Martin, {op.cit.} tem também o mérito de 
remeter à idéia de dividir o ciclo de vida em fases. A lógica desta idéia é que cada fase deve 
ser estabelecida com os propósitos de conseguir um melhor controle gerencial sobre recursos, 
proporcionar o acompanhamento do desenrolar dos acontecimentos favorecendo ajustes nos 
planos e propiciar uma ligação mais adequada de cada projeto aos seus processos operacionais 

contínuos (PMI, 2000, p.12).

com o alcance das metas e consequente realocação de recursos e a “morte 
empreendimento é abortado, o produto é entregue ou o serviço prestado.

Para tanto, cada fase do projeto deve ser marcada pela obtenção de um ou mais produtos 
(deliverables) (PMI, 2000, p.ll). Cada produto de fase é composto de subprodutos que são 
definidos como resultados tangíveis e verificáveis de trabalhos realizados de forma a 
possibilitar a materialização dos propósitos do projeto. A conclusão de cada fase é marcada 
pela revisão, avaliação e aceitação dos subprodutos da fase que comporão o produto ou 

resultado do projeto.
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prazos.

t

Início Tempo Término>

Fatores críticos, sucesso e fracasso de projetos2.1.2

I

Como visto, um projeto pode ser considerado como um empreendimento temporário, que 
possui um ciclo de vida e objetivos definidos. Mas será que o sucesso do projeto é medido

As diferenças encontradas referem-se basicamente ao número de fases intermediárias. Autores 

como Davis (apud KING et al., 1988, p.254), Kruglianskas (1993, p. 106) e Maximiano (1997, 
p.29) descrevem ciclos de vida de quatro fases em geral denominadas preparação, 

estruturação, desenvolvimento e encerramento ou variantes destes nomes. Outros autores, 
como Kerzner (1992, p.82), Cleland et al. (1988, p. 193-196) e PMI (2000, p. 16) descrevem 
ciclos com até sete fases.

Nível de 
atividade e 
custos

Fase
Inicial

Fases Intermediárias 
(uma ou várias)

Fase
Final

Figura 2 - Ciclo de Vida Genérico
FONTE: PMI. 2000, p. 13

O produto ou resultado final do projeto pode ser mudado mais facilmente no início do 
projeto. As mudanças vão ficando cada vez mais difíceis e custosas conforme o projeto 
avança já que o resultado vai sendo construído progressivamente. Assim, mudanças no 
final do projeto muitas vezes implicam em grande re-trabalho e aumento de custos e

Do exposto conclui-se que não há um modelo de ciclo de vida que atenda às necessidades de 
todo e qualquer projeto. No entanto, os vários modelos encontrados na literatura trazem 

importantes contribuições no sentido de fornecer bases conceituais para a identificação de 
produtos (deliverables) e conseqiientemente para a definição das fases do ciclo de vida do 
projeto. O que, além de permitir aos gestores o controle sobre recursos e sobre os trabalhos a 

serem executados, possibilita também a análise de aspectos organizacionais, estratégicos e 
táticos relevantes.
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Definição de sucesso2.1.2.1

Embora estudos de eficiência organizacional existam há muitos anos, a pesquisa do sucesso 
de um projeto demorou a convergir num padrão (HASSEGAWA, 2002, p. 27). Um primeiro 
trabalho a ser destacado é o de Marquis e Straight (1966), que procuraram examinar as 
relações entre os aspectos organizacionais e desempenho de projetos de Pesquisa e 
Desenvolvimento. O critério técnico (qualidade) foi considerado o mais importante, os prazos 
e custos vieram a seguir.

somente em relação a estes objetivos? Será que para que um projeto tenha sucesso, basta que 
ele atinja seus objetivos? Esta seção tem por objetivo definir o termo “sucesso” (e por 
conseqiiência o fracasso, definido como o “não sucesso”) no contexto de um projeto, 

identificando os fatores críticos que levam a esse sucesso.

De fato, vários estudos (MURPHY et al.. 1974; ROTHWELL et al., 1974; DE COTIIS; 

DYER, 1979; PINTO; SLAVIN. 1988; SBRAGIA. 1984; FREEMAN; BEALE, 1992) 

demonstraram que o sucesso de um projeto pode ser considerado de forma multidimensional, 

envolvendo retomo financeiro, desempenho técnico (definido pelo cliente), qualidade, 

satisfação dos clientes e interessados, cumprimento de prazos e orçamento, crescimento 

profissional dos envolvidos, cumprimento de padrões éticos e legais e respeito ao meio 
ambiente.

Esse resultado é confirmado por Kerzner (2002, p.43-44) que coloca que nos primórdios da 

gestão de projetos, o sucesso era medido apenas em termos técnicos, (o produto do projeto era 
adequado ou inadequado). Porém, na medida em que as empresas começaram a entender cada 

vez mais a gestão de projetos, a definição de sucesso mudou para englobar o cumprimento 
dos prazos e custos estimados, além da qualidade do produto, definida pelo cliente e não pelo 

fornecedor. Mesmo essa definição mais abrangente, segundo o autor, não pode, porém, ser 
considerada completa.

Kerzner (2002. p.44-45) procura, finalmente, enunciar uma definição mais ampla dizendo que 

atualmente a melhor explicação do sucesso é aquela que leva em consideração fatores 
primários e secundários:
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Fatores Críticos de Sucesso em Projetos2.1.2.2

Definido o conceito de sucesso de um projeto, cabe analisar quais são os fatores que facilitam 

ou dificultam a obtenção deste sucesso. Tais fatores referem-se ao limitado número de áreas 
onde os resultados do projeto, se forem satisfatórios, assegurarão uma contribuição relevante 

para o desempenho competitivo da organização. Os fatores críticos de sucesso tomam-se, 

assim, determinantes do êxito do projeto.

Com base nas conceituações apresentadas para o sucesso dos projetos, podemos enunciar, 
com base no trabalho de Kerzner (op.cit.), que um projeto pode ser considerado como um 
sucesso se foi realizado dentro do prazo, orçamento e nível de qualidade desejado e atendeu 

às expectativas do cliente e principais interessados, incluindo a equipe do projeto, órgãos 
reguladores e ambientais.

Fatores primários (cumprimento do plano do projeto): no prazo, dentro do orçamento 
e no nível desejado de qualidade;

Fatores secundários (externos ao projeto): aceitação pelo cliente (o cliente concorda 
com a utilização de seu nome como referência), sociedade, órgãos governamentais, etc.

O mesmo autor diz que, nos dias de hoje, reconhecemos que a qualidade é definida pelo 
cliente, não pelo fornecedor. Pode-se concluir um projeto inteiramente no prazo, no custo e 
nos limites de qualidade, para só então descobrir que o cliente não gostou do resultado. A 
definição absoluta de sucesso será visualizada quando o cliente estiver tão satisfeito com os 
resultados que permitirá a utilização de seu nome como referência. Fatores como o 
cumprimento de obrigações legais e éticas e respeito ao meio ambiente influenciam a 
satisfação do cliente e sua predisposição a vincular seu nome ao projeto.

Para Pinto e Kharbanda (1995, p.68), o desenvolvimento de projetos representa um desafio 
aos administradores principalmente sob três aspectos: tecnológico, comportamental e 

organizacional. Nesse contexto, os autores propõem um modelo de fatores críticos de sucesso 
para ajudar os administradores a alocarem recursos, a detectar com rapidez áreas 

problemáticas e responder a estes desafios de modo efetivo, buscando o sucesso do projeto.
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Em outro estudo visando à identificação de fatores críticos de sucesso em projetos, Sbragia 
citando Pinto e Slevin (1988) propõe fatores críticos de sucesso ligados a várias dimensões:

Do exposto, é possível apreender que a dimensão organizacional, mais particularmente a 
estrutura organizacional ao qual o projeto está submetido, está presente como fator crítico de 

sucesso segundo a definição de vários autores. Assim, o estudo da influência das redes de 

organizações no gerenciamento de projetos toma-se importante na medida em que a dimensão 
organização é considerada como um dos fatores críticos de sucesso dos projetos.

Ambiente externo: Realimentação constante da organização e do cliente a respeito do 
andamento do projeto, comprometimento da organização, opinião pública favorável ao 

projeto, baixa incidência de vetos govemamentais/ingerências políticas, adequação do 
financiamento, adequação às leis ambientais, etc.;

Organização mãe: estrutura organizacional flexível às necessidades do projeto; 
entusiasmada e comprometida, ausência de burocracia, segurança da equipe do projeto 
quanto à continuidade do trabalho após o término do projeto, projeto com complexidade 
inferior a outros já desenvolvidos pela organização, etc.;

Organização do projeto: Estrutura organizacional adaptada ao projeto, incluindo clara 

definição de responsabilidades, procedimentos de acompanhamento e controle 
adequados, comprometimento do coordenador do projeto com as metas do mesmo, 

existência de um bom plano de projeto, identificação correta das necessidades a serem 
atendida, participação da equipe, etc.

Na mesma linha, Baker. Murphy e Fischer (1983, p. 670-672) realizaram um estudo com 650 
projetos e fizeram uma lista de fatores que eles acreditavam contribuir para o sucesso dos 
projetos. Esses fatores foram agrupados segundo os três aspectos levantados por Pinto e 

Kharbanda (op.cit.):

Dimensões comportamentais: espírito de time, equipe do projeto, compromisso com o 
objetivo do líder, habilidades humanas dos administradores do projeto, segurança no 

trabalho da equipe, etc.;
Dimensões organizacionais: entusiasmo da organização com o projeto, satisfação com 
a estrutura da equipe do projeto, adequação aos procedimentos de mudança, etc.;
Dimensões tecnológicas: viabilidade técnica, eficiência técnica da solução, etc.
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Gerenciamento de Projetos2.2

Surgimento2.2.1

Foram apresentados até o momento os conceitos relativos à definição de projeto, seu ciclo de 
vida, definição de sucesso e fatores críticos para alcançar esse sucesso. Cabe, neste momento, 
a discussão a respeito de como o projeto pode ser gerenciado para que suas probabilidades de 
êxito sejam maximizadas. Este é o assunto do próximo tópico.

Além disso, Pinto e Kharbanda (1995, p.68) e Baker, Murphy e Fischer (1983. p.670-672) 
ressaltam a importância do estudo ao apontar que os fatores críticos de sucesso ligados à 
dimensão organizacional e à dimensão comportamental têm maior impacto sobre o sucesso 
dos projetos do que os fatores ligados à dimensão técnica.

O gerenciamento de projetos, como uma área distinta de prática gerencial, é relativamente 

novo e seus métodos não são conhecidos por grande parte dos gerentes (N1CHOLAS. op.cit.). 

Seu início data da década de 50. com os militares americanos, mas somente no final dos anos 

80 começou a se espalhar fora da esfera militar.

Apesar das pessoas estarem rotineiramente envolvidas em projetos desde os primórdios da 

civilização, a natureza destes projetos mudou. Os projetos modernos envolvem grande 
complexidade técnica e requerem uma alta diversidade de habilidades (NICHOLAS, 1990). 
Para lidar com esta nova e complexa natureza das atividades ligadas aos projetos modernos e 
com a incerteza inerente a essa complexidade, novas formas de gestão se desenvolveram. A 

modema administração ou gestão de projetos é uma delas.

Corroborando estas afirmações. Dinsmore (1993. p.34) coloca que a origem do gerenciamento 

de projetos como uma área distinta está nos esforços do Departamento de Defesa Norte- 

Americano no desenvolvimento de seu armamento, nos esforços espaciais da NASA e em 

empreendimentos de mesma importância na Europa. A magnitude e a complexidade destes
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2.2.2 Definição

CUSTOS

DENTRO Dl- BOAS RELAÇÕES 
COM O CLIENTE

Figura 3 - Conceito de Gerenciamento de Projetos.
FONTE: KERZNER. 1992. p.5

Para Meredith e Mantel (1985). o gerenciamento de projetos provê a empresa de ferramentas 
poderosas que melhoram a habilidade da organização para planejar, organizar, executar e

O PM1 (2000. p.6) apresenta uma definição de gerenciamento de projetos mais preocupada 

com sua aplicação prática. Segundo essa definição, gerenciamento de projetos é a aplicação 
de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades a serem realizadas para 

atender às necessidades e expectativas referentes ao projeto buscando o equilíbrio entre as 
demandas concorrentes de escopo, prazo, custo, riscos e qualidade.

empreendimentos formaram a força motriz que levaram ao desenvolvimento do 
gerenciamento do planejamento, tomada de decisão e controle das atividades dos projetos.

Mas o que é o gerenciamento de projetos? Lock (1976, p. 1) fornece uma definição sucinta 
dizendo que o mesmo é a parte especializada da administração que está envolvida com 
métodos de coordenar e controlar alguns tipos de atividades complexas e temporárias. Para 
Kerzner (1992, p.4-5), o gerenciamento de projetos é planejamento, organização, direção e 
controle de recursos organizacionais em um dado empreendimento levando-se em conta 
tempo, custo e desempenho estimados; se o projeto estiver sendo executado com o 
acompanhamento de um cliente extemo, ele então deverá considerar também a preocupação 
em manter boas relações com o cliente e atendê-lo. A Figura 3 representa de forma 

iconográfica essa visão do autor.
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com e

Neste mesmo contexto, Maximiano (1997, p.32-36) também tem uma visão mais ampla 
acerca do que seja o gerenciamento de projetos e que parece ser a que melhor descreve o 

termo, por ser mais abrangente. Para o autor, o gerenciamento de projetos pode ser entendido 
em termos de estratégia, doutrina, disciplina e habilidade:

Kerzner (2002, p. 19-20), criticando uma visão restrita do gerenciamento de projetos, coloca 
que muitas empresas utilizam o termo para uma ampla gama de funções diferenciadas, 
algumas das quais seriam mais bem definidas como técnicas de aceleração ou gerenciamento 
de comando ou controle. Para o autor, o verdadeiro gerenciamento de projetos é diferente 
destas técnicas, especialmente na atualidade de suas atribuição e com relação à autoridade de 
que é investido o gerente de projetos.

controlar as atividades de maneira a conseguir atingir os resultados esperados dentro do prazo 
e custo previstos, mesmo em casos de grande complexidade.

Lewis (2000, p.7) coloca que o gerenciamento de projetos consiste no planejamento, 
programação e controle das atividades que precisam ser executadas para que os objetivos do 

projeto sejam atingidos.

O gerenciamento de projetos é a estratégia com maior probabilidade de êxito para lidar 

especificamente com planejamento, organização, execução e controle de 
empreendimentos que possam ser classificados como projetos;

É também doutrina à medida que representa uma forma de raciocinar sobre a utilização 
de recursos e a realização de objetivos uma vez que inclui princípios próprios para esse 
fim;

Além disso, o gerenciamento de projetos tem a natureza de disciplina já que reúne 
técnicas e conceitos importantes não só para o gerenciamento de projetos em si, mas 

também para a consolidação de uma linguagem comum no que se refere aos projetos;

Por fim, o tema constitui-se habilidade enquanto aplicação dos princípios, técnicas e 

conhecimentos referentes à gestão de projetos.

Frame (1995) complementa esta mesma linha de raciocínio dizendo que a gestão de projetos 

também está baseada em muitos dos princípios da administração geral, por isso, também 

envolve negociação, solução de problemas, política, comunicação, liderança e estudo de



27

A elaboração dos processos de gerenciamento de projetos é crucial para a boa gestão dos 

mesmos. Crawford (2000. p. 1) diz que a grande maioria dos fracassos em gestão de projetos 
se deve à falta de processos ou processos mal formulados.

Além do aspecto organizacional, Rad e Raghavan (2000. p.l) acentuam a importância dos 
processos no gerenciamento de projetos. Segundo os autores, no passado, o foco da gestão de 
projetos estava em alocar pessoal competente para assegurar o sucesso do projeto e, apesar 
dessa abordagem ser necessária, o pensamento atual diz que procedimentos, processos, 

políticas e ferramentas mais formalizadas são vitais para o planejamento e gerenciamento dos 

projetos. Nicholas (1990) complementa dizendo que as soluções para problemas impostos por 

demandas que mudam rapidamente e por tecnologias complexas precisam ser de alguma 

forma complexas ou adaptativas às novas condições. Como resposta a essas demandas, novas 
abordagens de gerenciamento surgiram adotando a abordagem sistémica ou por processo.

estrutura organizacional. Este último item é muito importante para a gestão de projetos, pois 

reflete o modo como a organização lida com a mesma.

Kerzner (2002, p. 18) analisa alguns elementos adicionais do gerenciamento de projetos ao 
colocar que uma gestão de projetos bem sucedida exige planejamento e coordenação 
extensivos. Para o autor, o fluxo de trabalho e a coordenação do projeto devem ser 
administrados horizontalmente, não mais verticalmente, como ocorria na gerência tradicional. 
Na administração vertical, os trabalhadores são organizados em cadeias de comando de cima 
para baixo. Por isso, têm poucas oportunidades de interagir com outras áreas funcionais. Na 
gerência de projetos, o trabalho é organizado ao longo dos vários grupos funcionais que 
trabalham em interação permanente. Isso permite uma melhoria na coordenação e 
comunicação entre os subordinados e seus gerentes. O fluxo horizontal de trabalho acarreta 
produtividade, eficiência e eficácia. As empresas que conseguiram se especializar em fluxo 
horizontal de trabalho são, segundo o autor, geralmente mais lucrativas que aquelas que 

continuam a utilizar exclusivamente o fluxo vertical.

O PMI (2000, p.6) considera que a gestão de projetos é realizada por meio de um conjunto de 

processos que são definidos como uma série de ações para se obter os resultados desejados. 

Esses processos podem ser agrupados em cinco grupos de um ou mais subprocessos.
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2.2.3 Motivação para Adoção do Gerenciamento de Projetos

seus

Para Kerzner (2002, p.25-26), as motivações para a adoção vêm de duas fontes: internas e 
externas. Intemamente, a alta administração pode descobrir os benefícios da gestão de 
projetos à medida que monitora as tendências predominantes na respectiva indústria, ou 
quando compara os resultados que está atingindo com os resultados dos concorrentes. 
Sustentáculos internos da gestão de projetos reconhecem melhorias potenciais tanto na 
eficiência quanto na eficácia. Podem igualmente entender que ela é capaz de criar futuros 

gerentes gerais conhecedores das operações de praticamcnte todas as unidades funcionais do 
complexo.

Pressões externas podem forçar uma empresa a aceitar a necessidade de mudar sua maneira de 
fazer negócios. Por exemplo:

Do exposto, percebe-se que existem definições distintas por conta de diferenças nos enfoques 
adotados. Nesse trabalho, o enfoque descrito por Kerzner (1992, p.4-5), PMI (2000, p.6), Rad 
e Raghavan (2000, p.l) e Maximiano (1997, p.37), que trata o gerenciamento de projetos 
como um conjunto de processos será utilizado como referência. A vantagem em se utilizar 
esta abordagem é que ela permite compreender mais facilmente o propósito deste trabalho: 
analisar, à luz do referencial bibliográfico, o processo de gerenciamento de projetos em uma 
rede de organizações, evidenciando possíveis diferenças entre os pressupostos apresentados 
pela teoria e a prática observada no caso estudado.

Concorrência: os clientes esperam a utilização da gestão de projetos em 
empreendimentos;

Padrões de qualidade: os clientes esperam maior qualidade e resultados mais previsíveis 
nos seus empreendimentos;

Preocupações legais: os clientes querem sistemas de gestão de projetos que reconheçam 
e estejam dentro dos limites e regulamentações legais;

Pressões económicas: as empresas precisam realizar mais trabalho em menos tempo e a 
um custo menor;

Preocupações dos acionistas: os acionistas querem informações precisas sobre os 

resultados dos empreendimentos da empresa.
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Já a motivação estratégica advinda do trabalho de Cook et al. (op.cit.) seriam:

Os benefícios operacionais que justificam a adoção do gerenciamento de projetos, segundo 

Kerzner (op.cit.), seriam:

Definição de responsabilidades funcionais necessárias;
Minimização da necessidade de consulta contínua aos superiores hierárquicos;
Identificação de limites de tempo para a programação;
Identificação de metodologia para análise das trocas (tradeoffs) necessárias;

Possibilidade de medir o desempenho da execução dos planos;
Rápida identificação de problemas e de ações corretivas;

Melhora na capacidade de planejamento futuro e da avaliação de chances de sucesso e 
riscos.

O gerenciamento de projetos tem sido experimentado e testado há tempos e constitui-se 
em uma prática comprovadamente bem sucedida para lidar com projetos;

Propicia comprovadamente economia de tempo, recursos e dinheiro;

Aperfeiçoa a eficiência operacional ao orientar o trabalho a tarefas e ao uso de equipes 
multifuncionais;

Tem como foco o atendimento das necessidades do cliente.

Além disso, o mesmo autor coloca que os benefícios da gestão de projetos têm sido 
comprovados na prática por várias empresas como a HP que conseguiu aumentar suas vendas 
e a satisfação dos clientes e a 3M que reduziu o tempo de desenvolvimento de produtos de 4 

para 3 anos em média.

Pinto (2002, p.33) coloca que, em geral, as vantagens obtidas através do emprego do 
gerenciamento de projetos referem-se às facilidades para lidar com os problemas encontrados 
(foco operacional) e aos proveitos para a organização (foco estratégico). Para o autor, o 
trabalho de Kerzner (1992, p.3) exemplifica bem as vantagens operacionais enquanto que 
Cook et al. (1998, p. 22-33) utiliza o enfoque estratégico.
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Processos de Gerenciamento de Projetos2.2.4

Como visto, dentre as várias definições de gerenciamento de projetos encontradas na 
literatura, algumas adotam o enfoque por processo. E o caso, por exemplo, de Maximiano 
(1987, p.32) que diz que o gerenciamento de projetos é um processo que procura realizar um 
objetivo. Para o autor, gerenciar um projeto significa tomar decisões e executar processos de 
planejamento, organização, execução e controle que possibilitam o desenvolvimento do ciclo 
de vida do projeto. Cada um dos quatro processos administrativos citados é executado para o 
projeto como um todo e para cada uma de suas fases. Esta concepção de processos para o 
gerenciamento de projetos também é defendida por Kerzner (1992, p. 4-5).

Lewis (2000, p.26) propõe um processo denominado “77ze Lewis Method of Projecl 
Management". Este processo é muito mais detalhado e específico que os processos 
relativamente amplos descritos por Maximiano (op.cif) e Kerzner (op.cit.). A Figura 4 ilustra 
o processo concebido pelo autor.
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Conceber estratégias alternativas

Não

-Não- OK?

!
Sim->f Desenvolver plano de implementação Não

Estratégia OK ? i-Nài

| Aprovar plano do projeto e iniciar acompanhamento |

! I(♦Sii Plano OK ?Executar o plano do projeto

Sim

Estratégia OK ?Sim

Não

Sim
Não

Definição OK ?Sim

Realizar a revisão final do projeto

(Encerrar o projeto)

Para Lewis (2000), o processo proposto é robusto porque especifica ou inclui os princípios
que guiam o gerente do projeto na prática de seu trabalho.

tomadas de forma a se obter um resultado. Essas ações são executadas pelas pessoas e podem

ser categorizadas em dois grupos:

Processos de gerenciamento cujo objetivo é descrever, organizar e possibilitai' a

execução do trabalho que deve ser realizado no projeto;

Processos para obtenção do produto cujo objetivo é obter o produto ou resultado do

projeto.

i

fano OK para c 
stBkeholdarS?

iodo trabalho' 
concluído ? .

Progresso 
aceitável ?

i

Para cada estratégia, analisar:
1. Todos os requisitos do projeto foram atendidos?
2. Os nscos são aceitáveis?
3. As consequências são aceitáveis?
4 A estratégia é aceitável? (teste do campo de torça)

(Concepção)

| Conceber a declaração do problema, visão e missão [<

O trabalho do PMI (2000, p.29). por sua vez, define um processo como uma série de ações

Figura 4 - "The Lewis Method of Project Management” 
FONTE: Adaptado de Lewis. 2000. p. 26.

: t
i ■

i 1
iNão



32

resultados.

O PMI (2000, p. 6) considera que o gerenciamento de projetos é realizado através da
execução de processos que podem ser agrupados em iniciação, planejamento, execução,
controle e fechamento e que são agrupados em nove áreas de conhecimento.

A Tabela 2 ilustra a distribuição dos processos nos cinco grupos e nas nove áreas de
conhecimento. Os processos em negrito são considerados pelo PMI (2000) como sendo

processos principais e os demais como processos de apoio.

Iniciação Fechamento
Integração

Escopo

Prazo

Custo

Qualidade

Comunic.

Risco

Neste trabalho, somente os processos de gerenciamento dos projetos serão considerados já 
que o objetivo é analisar o gerenciamento do projeto e não a forma de construção dos

Recursos
Humanos

• Iniciação 
do 
Projeto

• Planejamento 
do gerenc. do 
risco

• Identificação

• Planejamento 
do Escopo

• Definição do
Escopo

• Execução do 
Plano do 
Projeto

• Monitorament 
o e controle 
dos riscos

• Relatório de 
desempenho

• Controle da 
Qualidade

• Controle dos 
custos

• Fechamento 
administrati 
vo

• Definição de 
atividades

• Sequenciamento 
de Atividades

• Estimativa de 
duração das 
ativ.

• Elaboração do 
cronograma

• Planejamento 
dos recursos

• Elaboração do
orçamento_____

• Planejamento da
Qualidade______

• Planejamento 
Organizacional

• Recrutamento
• Planej. da 

comunicação

• Quality 
Assurance

• Desenvolvim 
ento do Time 
do Projeto

• Distribuição 
da 
informação

• Verificação do 
Escopo

• Contr. de
Mud. De 
Escopo______

• Controle do 
Cronograma 
(reprogramaç 
ões)

Tabela 2 - Processos de Gerenciamento________
Planejamento_______ Execução________ Controle

• Elaboração do • Execução do • Controle de 
Plano do Projeto Plano do Mudanças
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Supr.

FONTE: Adaptado de PMI, 2000. p. 38

Os processos de iniciação definem restrições, pré-requisitos e outras informações para os 
processos de planejamento e execução. Durante os processos de iniciação, todas as 
informações relevantes para o planejamento devem ser levantadas, analisadas e relacionadas.

• Solicitações
• Seleção de 

fornecedores
• Administraçã

o de contratos

• Fechamento 
dos 
contratos

dos riscos
• Análise 

qualitativa e 
quant. dos 
riscos

• Planejamento
das respostas ao 
risco_________

• Planej. dos 
suprimentos

• Planej. das 
solicitações

Os processos de execução coordenam pessoas e outros recursos para encaminhar a execução 

do projeto. Esses processos seguem o plano produzido pelos processos de planejamento e têm 
como resultado o próprio resultado do projeto ou parte dele.

Os processos de planejamento definem e refinam os objetivos do processo principal, além de 
confeccionar o plano de trabalho para alcançar esses objetivos. Utilizam como base as 
informações coletadas e compiladas pelos processos de iniciação, trabalhando essas mesmas 
informações de maneira a planejar o trabalho a ser executado durante os processos de 
execução.

Os processos de controle asseguram que os objetivos do projeto serão alcançados e que o 

plano do projeto seja seguido ou então atualizado. Além disso, os processos de controle 
também mensuram os processos de execução.

Os processos de fechamento, por sua vez. formalizam o término do projeto ou processo 
principal. As interações entre esses processos são ilustradas pela Figura 5.
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Planejamento>Iniciação

<Controle Execução*

Fechamento

Execução

Planejamento

Iniciação Controle
Fechamento

Término da FaseInicio da Fase Tempo

A Figura 6 mostra o nível de atividades dos processos em função do tempo. No início dos
projetos os processos de iniciação consomem a maioria dos recursos. Com o decorrer do

A Figura 5 mostra o fluxo dos processos no projeto. Os processos de iniciação geram 
resultados para os de planejamento, que geram resultados para os de execução, que passam 
pelos de controle, que alimentam novamente o planejamento e a execução e, finalmente, 
alimentam os processos de fechamento. Este fluxo é aplicável tanto ao projeto como um todo 
como a partes do projeto, desta forma, cada fase de um projeto pode ter seus processos 
enquadrados nos cinco grupos e o relacionamento entre eles será o mesmo da figura.

Figura 6 - Distribuição do nível de atividades dos processos
FONTE: Adaptado de PMI. 2000, p. 31

Figura 5 - Fluxo dos grupos de processos 
FONTE: Adaptado do PMI, 2000. p.31

Nível de 
Atividade

tempo, os processos de planejamento começam a consumir mais recursos, seguidos dos 
processos de execução e, finalmente, dos processos de fechamento. Os processos de controle 

têm uma atuação mais uniforme durante todo o ciclo de vida do projeto.

Valeriano (2001, p. 157) também diz que o gerenciamento de projetos pode ser visto como 

um conjunto de processos já que basicamente recebe insumos, dispõe intemamente de 
recursos e exerce atividades que transformam os insumos em produtos. Para o autor, o 

gerenciamento de projetos se desdobra em várias gestões interligadas e interdependentes.
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Gestão
Tabela 3 - Referências das Gestões que compõe o Gerenciamento de Projetos 

Referência
Gestão de Integração__________ ISO 10006 e PMBoK Guide_______________
Gestão de Escopo_____________ISO 10006. NBR ISSO 10007 e PMBoK Guide
Gestão de Tempo_____________ ISO 10006 e PMBoK Guide_______________
Gestão de Recursos___________ ISO 10006____________________________
Gestão de Custos_____________ ISO 10006 e PMBoK Guide_______________
Gestão de Qualidade__________ PMBoK Guide_________________________
Gestão Ambiental_____________NBR ISO 14001________________________
Gestão de Pessoal_____________ISO 10006 e PMBoK Guide_______________
Gestão de Comunicações_______ ISO 10006 e PMBoK Guide_______________
Gestão de Riscos_____________ ISO 10006 e PMBoK Guide_______________
Gestão de Suprimentos_________ ISO 10006 e PMBoK Guide
FONTE: Adaptado de Valeriano. 2001. p. 167

Para o estudo das gestões, Valeriano (op.cit.) adota o enfoque de processo, ou seja, cada uma 
delas possui entradas, recursos e atividades para tratamento das entradas e saídas, que são os 
resultados ou produtos do processo. Para a definição aprofundada das gestões propostas, o 
autor recorre ao trabalho do PMI (2000) - A Guide To Project Management Body Of 
Knowledge (PMBoK Guide) - e às normas ISO 100061, NBR ISO 10007“ e NBR ISO 

140001 \ conforme Tabela 3.

INTERNATIONA!. ORGANIZATION FOR S FANDARDIZATION - ISO. ISO 10006. Qualitv management — Guidelines lo qualitv in 
project management. 1997.
’ ASSOCIAÇÃO BRASILEIRA DE NORMAS TÉCNICAS - ABNT. NBR ISO 10007. Diretrizes pura a gestilo da configuracdo 1997 

ASSOCIAÇÃO BRASILEIRA DE NORMAS TÉCNICAS - ABNT. NBR ISO 14001. Sistemas de gestilo ambiental. 2000.

Essas gestões são partes do gerenciamento do projeto dedicadas a aspectos particulares como, 
por exemplo, as gestões de custos, do tempo e da qualidade. Cada uma das gestões possui um 
plano e sua execução é controlada para que atinja os objetivos fixados. Por terem planos 
separados, é importante que exista uma gestão específica para coordenar o trabalho entre os 

planos, a gestão de integração.

processos descritos são aplicáveis à 
e que há um amplo consenso sobre seu valor e 

utilidade, neste trabalho os processos definidos por Valeriano (2000) serão utilizados como

Apesar do conjunto de processos descrito pelo Project Management Institute (PMI) no 
trabalho A Guide to Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide) e ilustrado na 

Tabela 2 ter como propósito catalogar os processos de gerenciamento de projetos geralmente 
aceitos, o que, segundo os autores, significa que os 

maioria dos projetos na maioria das vezes
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projetos, divididos por grupo de processos e por área de gestão.

Fechamento
- Execução do PlanoIntegração

Escopo

Tempo

DesmobilizaçãoRecursos

Custos

Qualidade

- Planejamento ambientalAmbiental

Riscos

Suprimentos

A seguir, serão descritos sucintamente os processos propostos pelo autor. Esta descrição será
organizada de forma a possibilitar primeiramente uma visão geral da gestão ou grupo de 

processos em questão para, em seguida, detalhar cada um dos processos que a compõe. Esse

- Encerramento 
de Contratos

Recursos
Humanos

- Seleção de fontes
- Solicitações
- Adm. de contratos

- Desenvolvimento 
da Equipe

- Recebimento e 
distribuição dos 
recursos

- Garantia da 
qualidade

- Disseminação das 
informações

- Verificação do 
Escopo

- Controle dos 
Recursos

- Dissolução da 
equipe

- Encerramento
Administrativo

- Estimativa de custos
- Orçamentação__________
- Planejamento da qualidade

- Relatórios de 
Desempenho
- Controle de 
Riscos

- Planejamento da 
organização
- Aquisição do pessoal_____

Comunicações - Planejamento das
comunicações____________
- Planejamento da gestão dos 
riscos
- Identificação dos riscos
- Avaliação dos riscos
- Quantificação dos riscos
- Planejamento de respostas
aos riscos_______________
- Planejamento de 
suprimentos
- Planejamento das
solicitações______________

FONTE: Adaptado de Valeriano. 2001. p. 169

- Iniciação
- Planejamento do Escopo
- Definição do Escopo____
- Definição das atividades
- Seqúenciamento das 
atividades
- Estimativa das durações
-Desenvolvimento do 
cronograma_____________
- Planejamento dos recursos

Tabela 4 - Processos de Gerenciamento de Projetos segundo Valeriano
Iniciação e Planejamento________ Execução__________ Controle

- Desenvolvimento do Plano - Execução do Plano - Controle
do Projeto Integrado de

Mudanças______
- Controle de
Mudanças de 
Escopo_________
- Controle do 
Cronograma

- Controle dos
Custos_______
- Controle da
Qualidade____
- Verificação e 
ações corretivas

base por considerarmos os mesmos mais completos que os demais, já que têm como base 
tanto o trabalho do PMI (2000) como as normas técnicas da Internacional Organization for 
Standardiaation (ISO) e da Associação Brasileira de Normais Técnicas (ABNT). A Tabela 4 
ilustra a organização dos processos propostos por Valeriano (2000) para o gerenciamento de
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Processos de Gerenciamento da Integração2.2.4.1

A Tabela 5 resume os processos que compõem o grupo.

SaídasProcesso
ferramentas

FONTE: Adaptado de Valeriano, 2000, p. 171-178

detalhamento será feito descrevendo, para cada processo, as entradas, ferramentas e técnicas 
utilizadas para o tratamento destas entradas e as saídas decorrentes.

Controle 
Integrado de 
Mudanças

Execução do Possibilitar a execução 
Plano do Projeto e o controle do plano 

do projeto

Desenvolvimento
do Plano do 
Projeto

Prover um mecanismo 
de 
controle/processamento 
das mudanças do 
projeto e atualização 
do plano do projeto

Elaborar o plano do 
projeto que é um guia 
para a execução e o 
controle do projeto

- Plano do projeto
- Relatórios de

Desempenho
- Pedidos de

Mudanças

- Planos das gestões
- Política da organiz.
- Hipóteses e 

restrições
- Dados históricos

- Atualizações 
do plano do 
projeto

- Ações 
corretivas e 
preventivas

- Lições 
aprendidas

- Resultados 
dos trabalhos

- Relatórios de
Desempenho

- Pedidos de 
mudanças

- Plano do 
projeto

- Documentação 
Suplementar

- Plano do projeto
- Doc.

Complementar
- Ações

corretivas/previstiv
as

Tabela 5 - Processos de Gerenciamento da Integração
Descrição/objetivo Entradas Técnicas e

- Metod. de 
Planejamento

- Habilid. e 
Conhecimentos

- Sistema de Inf. 
Gerenciais

- Sistema de Valor
Agregado________

- Habilidades 
gerenciais

- Conhec. produto
- Sist. autorização 

trabalho
- Revisões de 

desempenho
- Análises de 

desempenho e 
tendências

- Sistema de Inf.
Gerenciais_______

- Sistema de Controle 
de Mudanças

- Sistema de Inf. 
Gerenciais

- Medidas de 
Desempenho

- Gestão da 
configuração

- Replanejamento

Valeriano (2001, p. 165) coloca que é evidente que as gestões que compõem o gerenciamento 
de projetos necessitam ser cuidadosamente coordenadas em um processo de harmonização 
que leve à maximização do desempenho com o mínimo esforço necessário. Os processos de 
gerenciamento da integração são responsáveis pela execução desta harmonização entre as 
gestões que compõe o gerenciamento de projetos.
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Processos de Gerenciamento do Escopo2.2.4.2

Para o autor, o escopo desdobra-se em duas grandes partes:

produto. Por outro lado, o escopo do projeto pode ser conduzido em todas as suas fases de
maneira uniforme, qualquer seja o tipo do projeto.

A Tabela 6 descreve os processos que compõe o grupo de processos de gerenciamento de
escopo.

Processo Saídas

Iniciação

Escopo do Produto', define e delimita as funções e as características do produto a ser 
gerado pelo projeto;

O tratamento do escopo do produto varia de acordo com a área de aplicação, as tecnologias, 
recursos e atividades empregados para projetar, desenvolver e materializar cada tipo de

Valeriano (2000, p. 191) coloca que o escopo constitui uma descrição documentada de um 
projeto quanto a seu objetivo ou resultado, sua abordagem e conteúdo, isto é, o que pretende 
obter e como pretende obtê-lo. A gestão do escopo consiste em assegurar que o projeto inclui 
todo o trabalho necessário, e apenas o trabalho necessário, para ser concluído com sucesso.

Escopo do Projeto: define, quantifica e delimita o trabalho a ser feito a fim de gerar o 
produto ou serviço tal como estabelecido no escopo do produto.

Planejamento 
do Escopo

- Descrição do 
produto

- Análise de 
custos/benefícios

- Identificação de 
alternativas

- Análise de 
especialistas

- Descrição do 
produto

- Plano estratégico
- Critérios de 

seleção de projeto
- Dados históricos

- Análise do produto
- Análise de custos e 

benefícios
- Identificação de 

alternativas
- Análise de especialistas

- Métodos de seleção de 
projetos

- Opinião de 
especialistas

- Declaração do 
escopo

- Documentação 
complementar

- Plano da 
gestão do 
escopo

- Formalização 
do projeto

- Nomeação do 
gerente

- Hipóteses e 
restrições

Tabela 6 - Processos de Gerenciamento de Escopo______
Descrição/objetivo Entradas Técnicas e ferramentas

Processo que 
compreende 
atividades que vão 
desde o 
reconhecimento da 
necessidade do 
projeto até a 
formalização deste 
pela organização 
Visa elaborar o 
resumo documentado 
das partes capitais do 
projeto e de suas 
consequências 
esperadas de forma a 
permitir uma 
compreensão do que 
se pretende fazer e 
com que esforço e
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- Inspeção

Processos de Gerenciamento do Tempo2.2.4.3

Para Valeriano (2000, p. 209), o tempo é um recurso cuja disponibilidade deve ser

administrada rigidamente no projeto. A administração do tempo não se restringe à

A Tabela 7 descreve os processos que compõe o grupo de processos de gerenciamento de
escopo.

Processo Saídas

Definição do 
Escopo

Verificação do 
Escopo

Definição das 
Atividades

Controle de
Mudanças do
Escopo

Elencar e descrever 
as atividades 
necessárias para a 
execução do projeto

- Sistema de controle de 
mudanças de escopo

- Medidas de 
desempenho

- Planejamentos 
adicionais ou 
replanejamento

- Mudanças de 
escopo

- Ações 
corretivas e 
preventivas

- Lições 
aprendidas

- Aceitação 
formal

- Estrutura de 
decomposição 
do trabalho

- Declarações 
de trabalho

- Estrutura de - Decomposição 
Decomposição do - Modelos 
Trabalho (EDT)

- Declaração do 
Escopo

- Dados Históricos

- Modelos de Estrutura 
de Decomposição do 
Trabalho (EDT)

- Técnicas de 
decomposição e de 
elaboração da 
declaração de trabalho

- Lista de 
atividades

- Documentação 
complementar

- Atualização da 
EDT

finalidade._________
Consiste no 
detalhamento do 
projeto e tem por 
finalidade tomar os 
processos 
administráveis e 
organizando o 
trabalho.__________
Consiste na aceitação 
formal dos itens do 
escopo do projeto 
pelos interessados 
Manter sob controle o 
trabalho a ser 
executado e 
documentar as 
mudanças necessárias

______ Tabela 7 - Processos de Gerenciamento do Tempo________ 
Descrição/objetivo Entradas Técnicas e ferramentas

programação das atividades já que o tempo futuro de um projeto pode ser trocado por outras 

variáveis, por exemplo, pode-se abrir mão de certo tempo para aumentar a qualidade do 

produto resultante. A gestão do tempo consiste no cuidadoso preparo de um cronograma de 

atividades e no seu criterioso controle para que o projeto seja concluído no tempo previsto ou 

que as eventuais mudanças em outras variáveis sejam analisadas e incluídas na programação 
de atividades.

- Declaração do 
escopo

- Hipóteses e 
restrições

- Outras saídas do 
planejamento do 
escopo

- Dados históricos
- Resultados do 

trabalho
- Documentação do

produto________
- Estrutura de 

Decomposição do 
Trabalho (EDT)

- Relatórios de 
Desempenho

- Pedidos de 
Mudanças

- Plano da gestão
do escopo______

FONTE: Adaptado de Valeriano. 2000. p. 191-201
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2.2.4.4 Processos de Gerenciamento dos Recursos

Valeriano (2000, p. 218) coloca que a gestão de recursos é de importância capital para que o

projeto alcance seus objetivos. Apesar disso, o PMBoK Guide (PMÍ, 2000) não inclui a gestão

dos recursos dentro de seu rol de processos: o trabalho trata apenas do planejamento dos

recursos como parte da gestão de custos. Já a norma ISO 10006 trata da gestão de recursos,
mas

devolução dos recursos que utiliza. Todos esses pontos são tratados por 
Valeriano (op.cit.).

Controle do 
cronograma

Desenvolvimento 
do cronograma

Estimativa de 
duração das 
atividades

Aplicar os 
procedimentos de 
mudanças 
estabelecidos no 
plano de gestão do 
cronograma

Atribuir datas de 
início e de término 
das atividades, 
obtendo o 
cronograma do 
projeto.

Objetiva determinar 
os tempos necessários 
à execução das 
atividades já 
dispostas em suas 
precedência no 
digrama de rede do 
projeto

Visa dispor as 
atividades de forma 
que as precedências 
sejam observadas.

- Análise
- Opinião de 

Especialistas
- Estimativas por 

analogia
- Simulação

- Análise matemática
- Simulações
- Software para 

gerenciamento de 
projetos

- Gráficos de Gantt

- Sistema de controle de 
mudanças do 
cronograma

- Medidas de 
desempenho

- Replanejamento

- Diagrama de 
rede

- Atualização da 
lista de 
atividades

- Estimativa de 
durações das 
atividades

- Bases das 
estimativas

- Atualização da 
lista de 
atividades

Seqúenciamento 
das atividades

- Cronograma 
do projeto

- Documentação 
complementar

- Plano da 
gestão do 
cronograma

- Atualizações 
das 
necessidades 
de recursos

- Atualizações 
do 
cronograma

- Ações 
corretivas e 
preventivas

- Lições 
aprendidas

- Métodos de figuração 
de precedência

- Modelos de redes 
lógicas

- Hipóteses e
Restrições______

- Lista de 
atividades

- Descrição do 
produto

- Dependências
- Hipóteses e

restrições______
- Lista de 

atividades
- Hipóteses e 

restrições
- Necessidade de 

recursos
- Disponibilidade 

de recursos
- Dados históricos
- Diagrama de rede
- Estimava das 

durações
- Recursos 

necessários
- Disponibilidade 

de recursos
- Calendário de 

trabalho
- Hipóteses e

restrições______
- Cronograma do 

projeto
- Relatórios de 

Desempenho
- Pedidos de 

mudanças
- Plano da gestão 

do cronograma
FONTE: Adaptado de Valeriano. 2000, p.209-217

não aborda a responsabilidade do projeto sobre a guarda, utilização, seguro, 

desmobilização e
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A Tabela 8 descreve os processos que compõe o grupo de processos de gerenciamento de

recursos.

SaídasProcesso
ferramentas

Controle dos 
recursos

Recebimento e 
distribuição 
dos recursos

Planejamento 
dos Recursos

Objetiva controlar a 
localização, uso e 
necessidade dos 
recursos

Trata da obtenção, do 
recebimento e da 
distribuição dos 
recursos (exceto 
recursos humanos)

Definição dos 
recursos necessários e 
seus requisitos para 
atendimento aos 
objetivos do projeto e 
elaboração do plano 
da gestão de recursos

- Matriz de 
responsabilidades 
para com os recursos

- Plano da gestão dos 
recursos

- Matriz de 
responsabilidades 
para com os recursos

- Plano da gestão dos 
recursos

- Relatórios de 
desempenho

- Software de 
gerenciamento 
de projetos

- Relatórios finais 
de desempenho

- Negociações
- Contratações
- Políticas 

organizacionais

- Habilidades e 
conhecimentos

- Opinião de 
Especialistas

- Recursos 
necessários e 
seus requisitos

- Plano da gestão 
dos recursos

______ Tabela 8 - Processos de Gerenciamento de Recursos 
Descrição/objetivo Entradas Técnicas e

- Estrutura de 
Decomposição de 
Trabalho (EDT)

- Declaração do escopo
- Dados históricos
- Descrição dos 

recursos disponíveis
- Políticas

organizacionais_____
- Recursos necessários 

e seus requisitos
- Plano da gestão de 

recursos

- Recebimento 
dos recursos

- Distribuição
- Matriz de

responsabilidade 
s para com os 
recursos_______

- Remanejamentos
- Ações corretivas 

e preventivas
- Documentação 

complementar
- Lições

aprendidas_____
- Devolução dos 

recursos
- Documentação 

complementar

Para o autor, a gestão dos recursos tem por objetivo levantar todos os recursos necessários 
para a execução do projeto, bem como suas quantidades, especificações e requisitos. Esta 
gestão só se incumbe de pessoal e de finanças quanto à determinação das necessidades para o 
projeto. As demais providências em relação a estes recursos são de responsabilidade das 
gestões de recursos humanos e custos, além da gestão de suprimentos, incumbida da obtenção 

de recursos fora da organização.

Desmobilização Consiste em 
providenciar a 
devolução dos 
recursos não 
consumidos no 

_______________ projeto__________________  
FONTE: Adaptado de Valeriano, 2000, p.218-223
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Processos de Gerenciamento dos Custos2.2.4.S

O gerenciamento dos custos visa assegurar que o projeto seja completado com observância de

gerenciamento de custos.

Processo Saídas
ferramentas

Orçamentação

FONTE: Adaptado de Valeriano. 2000. p.224-229

2.2.4.6 Processos de Gerenciamento da Qualidade

Valeriano (2000. p. 230) diz que a qualidade, segundo definição de âmbito internacional, é a

implícitas. A gestão da qualidade trata de assegurar que o projeto

Controle dos 
custos

Estimativa de 
Custos

Elaborar a estimativa 
dos custos do projeto, 
bem como o plano de 
gestão de custos

- Pedidos de mudanças
- Linha de base de 

custos
- Relatórios de 

desempenho
- Plano da gestão dos 

custos

- Estimativas 
análogas

- Modelagem
- Estimativas 

ascendentes

- Recursos e 
atividades de 
estimativa de 
custos

- Sist. Contr.
Mudanças de 
Custos

- Medidas de 
desempenho

- Replanejamento

- Estimativas de 
custos

- Documentação 
complementar

- Plano da 
gestão dos 
custos

- Estimativas de 
custos 
revisadas

- Atualização do 
orçamento

- Ações 
corretivas e 
preventivas

- Estimativas ao 
término do 
projeto

- Encerramento 
do projeto

- Lições 
aprendidas

- Orçamento- 
mestre

- Linha de base 
de custos

Consiste em distribuir 
as estimativas totais 
dos custos às 
atividades do projeto 
e estabelecer as 
linhas de base de 
custos para 
possibilitar o controle 
Permitir o 
acompanhamento e 
controle dos custos 
do projeto, 
prevenindo mudanças 
sem autorizações e 
comunicando as 
mudanças às partes 
interessadas.

________Tabela 9 - Processos de Gerenciamento de Custos 
Descrição/objetivo Entradas Técnicas e

- Estrutura de 
Decomposição de 
Trabalho (EDT)

- Recursos necessários 
e seus requisitos

- Custos dos recursos
- Estimativas de 

durações das 
atividades

- Dados históricos
- Plano de contas____
- Estimativas de custos
- Estrutura de 

Decomposição de 
Trabalho (EDT)

- Cronograma do 
projeto

necessidades explícitas e

totalidade das características de uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer as

seu orçamento. A Tabela 9 descreve os processos que compõe o grupo de processos de
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A Tabela 10 descreve os processos que compõe o grupo de processos de gerenciamento da

qualidade.

SaídasProcesso
ferramentas

FONTE: Adaptado de Vaieriano. 2000. p.230-237

2.2.4.7 Processos de Gerenciamento Ambiental

Controle da 
qualidade

Garantia da 
qualidade

Planejamento 
da Qualidade

Elaborar o plano da 
gestão da qualidade

- Resultado do 
trabalho

- Plano da gestão da 
qualidade

- Definições 
operacionais

- Listas de 
verificação

- Plano da gestão da 
qualidade

- Definições 
operacionais

- Resultados do 
controle da 
qualidade

- Política da 
qualidade

- Declaração do 
escopo

- Descrição do 
produto

- Padrões e 
regulamentação

- Saídas de outros 
processos

- Inspeções
- Mapas de controle
- Diagramas de 

Pareto
- Amostragem 

estatística
- Análise de 

Tendências

- Melhoria da 
qualidade

- Decisões de 
aceitação

- Retrabalho
- Listas de 

verificação
- Ajustes no 

projeto

- Melhoria da 
qualidade

- Plano da 
gestão da 
qualidade

- Definições 
operacionais

- Listas de 
verificação

- Entradas para 
outros 
processos

- Análise de 
custo/benefício

- Benchmarking
- Diagramação
- Desdobramento da 

Função Qualidade 
(DFQ)

- Planejamento de 
avaliações 
Experimentais

- Custos da qualidade
- Recursos e 

atividades de 
planejamento da 
qualidade

- Auditorias da 
qualidade

Consiste em um 
conjunto de 
atividades descritas 
no sistema da 
qualidade para prover 
confiança adequada 
de que o projeto 
atenderá os requisitos 
de qualidade_______
Emprego das técnicas 
operacionais e 
atividades utilizadas 
na monitoração do 
projeto para atender 
aos requisitos de 
qualidade

______Tabela 10 - Processos de Gerenciamento da Qualidade 
Descrição/objetivo Entradas Técnicas e

satisfará todas as necessidades para as quais ele foi criado. Inclui todas as atividades, em 
todos os níveis de gerência, que determinam a política, os objetivos e responsabilidade e os 
implementam por meio do planejamento da qualidade, do controle da qualidade, da garantia 

da qualidade e da melhoria da qualidade.

Apesar de não fazer parte nem da norma ISO 10006 nem do PMBoK Guide (PMI, 2000), 

Vaieriano (2000) coloca o gerenciamento ambiental como uma das gerências integrantes do 

gerenciamento de projetos. Essa abordagem, baseada nas normas da família ISO 14000 vêm
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(VALERIANO, 2000, p. 238).

Processo Saídas
ferramentas

2.2.4.8 Processos de Gerenciamento de Recursos Humanos

Segundo Valeriano (2000, p. 249), o gerenciamento de recursos humanos trata tanto das

pessoas, tomadas de forma isolada, como da equipe do projeto. Esta gestão está intimamente

A Tabela 12 descreve os processos que compõe o grupo de processos de gerenciamento de 
recursos humanos.

ligada à gestão de recursos e tem por objetivo gerenciar a equipe do projeto para que o mesmo 

atinja seus objetivos.

A Tabela 11 descreve os processos que compõe o grupo de processos de gerenciamento 
ambiental.

complementar o gerenciamento de projetos, incluindo a gestão ambiental, um aspecto cada 
vez mais relevante na modema administração de empresas. Para o autor, a gestão ambiental, 
assim como a gestão da qualidade, sobrevive ao projeto, pois acompanha o produto do mesmo 
em todo o seu ciclo de vida, monitorando seus impactos no ambiente. Como na gestão da 
qualidade, a gestão ambiental é uma via de mão dupla: tanto verifica o impacto do produto ou 
serviço sobre o ambiente, como ajusta e corrige os efeitos do ambiente sobre estes

Verificação e 
ações 
corretivas

Planejamento 
ambiental

Elaborar o plano da 
gestão ambiental

- Plano da gestão 
ambiental

- Resultados do 
trabalho

- Política ambiental
- Declaração do escopo
- Descrição do produto
- Requisitos legais
- Hipóteses e restrições

- Ações 
corretivas

- Melhoria 
contínua

- Documentação 
complementar

- Lições 
aprendidas

- Plano da 
gestão 
ambiental

- Listas de 
verificação

Tabela 11 - Processos de Gerenciamento Ambiental 
Descrição/objetivo Entradas Técnicas e

- Análise 
custo/benefício

- Benchmarking
- Análise de 

especialistas
- Diagramação
- Verificações e 

inspeções
- Auditorias

ambientais

Acompanhar o 
projeto durante sua 
execução bem como 
o produto resultante, 
para verificar a 
conformidade com o 
plano de gestão 
ambiental________

FONTE: Adaptado de Valeriano. 2000, p.238-241
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SaídasProcesso
ferramentas

2.2.4.9 Processos de Gerenciamento de Comunicações

Valeriano (2000, p. 256) conceitua alguns termos utilizados no gerenciamento de 
comunicações:

Dissolução da 
equipe

Planejamento da 
Organização do 
Projeto

Aquisição dc 
Pessoal

- Plano do projeto
- Plano da gestão do 

pessoal

- Interfaces do projeto
- Requisitos de pessoal
- Restrições

- Dispensa do 
pessoal

- Documentação 
complementar

- Lições 
aprendidas

- Melhoria de 
desempenho

- Dados para 
avaliação de 
desempenho

Tabela 12 - Processos de Gerenciamento de Recursos Humanos 
Descrição/objetivo Entradas Técnicas e

- Plano da gestão do 
pessoal

- Disponibilidade de 
pessoal

- Práticas de
recrutamento_____

- Designação do 
pessoal

- Plano do projeto
- Plano da gestão do 

pessoal
- Relatórios de 

Desempenho

- Atividades de 
construção da 
equipe

- Habilidades 
gerenciais

- Premiação
- Localização
- Treinamento
- Habilidades 

gerenciais
- Relatórios finais 

de desempenho

- Práticas em 
recursos 
humanos

- Teoria 
organizacional

- Análise das 
partes 
interessadas

- Negociação
- Contratação

- Atribuições de 
funções e 
responsabilidad 
es

- Plano da gestão 
do pessoal

- Estrutura 
organizacional

- Designação do 
pessoal

- Relação do 
pessoal

Trata de identificação 
e documentação da 
quantidade e perfil 
das pessoas 
necessárias, bem 
como da organização 
de trabalho dessas 
pessoas___________
Responsável pelo 
aquisição do pessoal, 
seja na própria 
organização ou fora 
dela

Dado é um elemento factual usado para obter informação; 
Documentação é o conjunto organizado de documentos e 
Documentos são repositórios de documentação.

Este processo incube- 
se de devolver as 
pessoas às respectivas 
origens à medida em 
que terminam suas 
tarefas____________

FONTE: Adaptado de Valeriano. 2000. p.250-255

Desenvolvimento Trata do
da Equipe desenvolvimento de

pessoal, com foco no 
trabalho em equipe e 
no progresso 
profissional das 
pessoas

Comunicações é um conjunto de técnicas que trata da geração, armazenamento, 
recuperação, disseminação e descarte da informação;

Informação é um conhecimento obtido da avaliação, interpretação, análise e 
organização de dados;
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Ambiente do Projeto

l‘r<x:essamento

Fornecedor Interno

Projeto

Ambiente do Projeto

A gestão das comunicações visa assegurar que. no momento oportuno, as informações de

interesse do projeto sejam geradas, coletadas, disseminadas, armazenadas e descartadas.

A Tabela 13 descreve os processos que compõe o grupo de processos de gerenciamento das

comunicações.

SaídasProcesso
ferramentas

A Figura 7 esquematiza a proposta do autor para as comunicações em um projeto, desde a 
obtenção de dados até o fluxo das informações entre o projeto e seu ambiente.

Relatórios de 
Desempenho

Planejamento 
das 
Comunicações

Consiste em coletar 
e distribuir 
relatórios de 
desempenho para 
que os interessados

Visa assegurar que 
as informações 
cheguem aos 
destinatários nas 
condições previstas

Elaborar o plano da 
gestão das 
comunicações

Figura 7 - Fluxo de comunicação em um projeto 
FONTE: Adaptado de Valeriano, 2000, p. 257

- Plano do projeto
- Resultados do 

trabalho
- Informações de 

outros projetos

- Análise das partes 
interessadas

- Relatórios de 
desempenho

- Pedidos de 
mudanças

- Documentação 
do projeto

- Plano de
Gestão das 
Comunicações

Disseminação 
das 
informações

— Dados

t

_____ Tabela 13 -Processos de Gerenciamento de Comunicações 
Descrição/objetivo Entradas Técnicas e

- Habilidades em 
comunicações

- Sistemas de 
recuperação das 
informações

- Sistema de 
disseminação de 
informações

- Revisões de 
desempenho

- Análise das 
variações

- .Análise de

- Requisitos de 
informação

- Tecnologia de 
informação

- Hipóteses e
restrições________

- Resultados do 
trabalho

- Plano do projeto
- Plano da gestão das 

comunicações

► Informações — > Documentos

4 4 4 a
Cliente Interno
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Processos de Gerenciamento de Riscos2.2.4.10

ser entendido como a possibilidade de ocorrência de um evento indesejável que impacte o

projeto. Os riscos têm duas dimensões: a probabilidade de ocorrência e o impacto sobre o

projeto.

Processo Saídas

A Tabela 14 descreve os processos que compõe o grupo de processos de gerenciamento de 
riscos.

A gestão de riscos consiste em processos sistemáticos de identificação, de análise e avaliação 

dos riscos e no estabelecimento de respostas adequadas aos mesmos. Risco, neste caso, pode

Identificação 
dos Riscos

Planejamento 
da Gestão dos 
Riscos

Encerramento 
Administrativo

Consiste no 
levantamento das 
possibilidades de 
ocorrência de 
riscos, sua 
identificação e 
documentação

Trata de 
documentar 
formalmente o 
término de partes 
significativas do 
projeto

saibam como o 
projeto está sendo 
conduzido

- Revisões de 
documentação

- Técnicas de obtenção 
de informações

- Listas de verificação
- Análise das hipóteses e 

restrições
- Análise de forças e de 

oportunidades

- Reuniões de 
planejamento

- Termo de 
aceitação

- Arquivos do 
projeto

- Lições 
aprendidas

- Riscos ou 
condições de 
riscos

- Gatilhos e 
sintomas de 
risco

- Entradas para 
outros 
processos

- Plano da 
gestão dos 
riscos

________ Tabela 14 - Processos de Gerenciamento de Riscos________ 
Descrição/objetivo Entradas Técnicas e ferramentas
Trata de decidir 
quanto à 
abordagem da 
gestão dos riscos

- Plano do Projeto
- Habilidades e 

experiências em 
gestão de riscos

- Atribuições e 
responsabilidades 
predefmidas

- Modelos e padrões 
para o planejamento 
da gestão de riscos

- Tolerâncias a riscos
- Plano da gestão dos 

riscos
- Dados históricos
- Saídas de outros 

planos
- Categorias de riscos

tendências
- Análise de valor 

agregado
- Recursos e 

atividades de 
disseminação de 
informações

- Mesmos do item 
relatórios de 
desempenho

- Documentação de 
medidas de 
desempenho

- Documentação do 
produto do projeto

- Outras informações
do projeto_______

FONTE: Adaptado de Valeriano. 2000, p.258-262
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FONTE: Adaptado de Valeriano, 2000. p.265-276

2.2.4.11 Processos de Gerenciamento de Suprimentos

A gestão de suprimentos trata da obtenção dos recursos necessários para o projeto a partir de 

fontes externas à organização.

Controle de 
riscos

Planejamento 
de respostas 
aos riscos

Quantificação 
dos riscos

Avaliação dos 
Riscos

Acompanhar e 
verificar se as 
respostas aos riscos 
estão sendo feitas 
conforme 
planejado

Trata da definição 
de meios e modos 
para tratar os riscos

Consiste na 
execução de uma 
análise qualitativa 
dos riscos 
identificados

Medição da 
probabilidade e do 
impacto dos riscos 
no projeto

- Plano da gestão dos 
riscos

- Riscos identificados
- Status do projeto
- Tipo do projeto
- Confiabilidade da 

precisão e dos dados

- Esquiva
- Transferência
- Atenuação
- Aceitação

- Listas de verificação
- Revisões de riscos
- Análise de valor 

agregado
- Analise independente 

de riscos

- Graduação 
geral dos 
riscos

- Relação dos 
riscos 
priorizados

- Relação de 
outros riscos

- Relação dos 
riscos 
quantificados e 
priorizados

- Reserva de 
contingência

- Lições 
aprendidas

- Planos de 
emergência

- Pedidos de 
mudanças

- Ações 
corretivas e 
preventivas

- Atualizações 
do plano da 
gestão dos 
riscos

- Plano de 
respostas a 
riscos

- Riscos 
residuais e 
secundários

- Instrumentos 
contratuais

- Entradas para 
outros 
processos

- Técnicas de
diagramação________

- Escala de 
probabilidade e 
impacto

- Matriz probabilidades
- Tendência dos riscos
- Avaliação das 

hipóteses e restrições
- Graduação da precisão

dos dados__________
- Entrevistas
- Análise de 

sensibilidade
- Processo decisório
- Simulação

- Plano da gestão dos 
riscos

- Relação dos riscos 
priorizados

- Dados históricos
- Análise de 

especialistas
- Saídas de outros

planos____________
- Plano da gestão dos 

riscos
- Relação dos riscos 

quantificados e 
priorizados

- Relação de potenciais 
respostas aos riscos

- Limiares de riscos
- Responsáveis pelos 

riscos
- Respostas comuns à

riscos_____________
- Plano da gestão dos 

riscos
- Plano de respostas aos 

riscos
- Comunicações
- Auditorias
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SaídasProcesso
ferramentas

Solicitações

A Tabela 15 descreve os processos que compõe o grupo de processos de gerenciamento de 

riscos.

Encerramento 
de Contratos

Administração 
de Contratos

Seleção de
Fontes

Planejamento 
das 
Solicitações

Planejamento 
do Suprimento

Visa obter propostas 
de fornecedores em 
perspectiva

Visa o preparo da 
documentação 
necessário ao 
processo de 
solicitações

Levantar as 
necessidades que 
serão melhor supridas 
por fontes externas à 
organização. 
Identificar o que 
adquirir, quanto, 
como, onde e quando.

- Documentos 
contratuais

- Contratos
- Resultados dos 

trabalhos
- Pedidos de mudanças
- Faturas

- Reuniões de 
esclarecimentos

- Divulgação

- Formas 
padronizadas

- Análise de 
especialistas

- Análise fazer ou 
comprar

- Análise de 
especialistas

- Seleção do tipo 
de contrato

- Arquivos de 
contratos

- Aceitação formal
- Distrato

- Correspondências
- Mudanças em 

contratos
- Aprovações de 

pagamentos

- Documentos 
contratuais

- Plano de gestão 
de suprimentos

- Declarações de 
trabalho de itens 
a suprir

Consiste me analisar 
e avaliar as propostas 
segundo critérios 
preestabelecidos e 
formalizar a seleção 
por meio de contratos 
Exerce o controle de 
contratos para 
assegurar seus 
cumprimentos

_____ Tabela 15 - Processos de Gerenciamento de Suprimentos 
Descrição/objetivo Entradas Técnicas e

- Documentação para 
solicitações

- Relação de 
fornecedores
qualificados______

- Propostas
- Critérios de

Avaliação
- Políticas 

organizacionais

- Declaração do escopo
- Descrição do produto
- Serviços de

contratação
- Condições de 

mercado
- Outras saídas de 

planejamento
- Hipóteses e restrições
- Plano da gestão de

suprimentos
- Declarações de 

trabalho
- Saídas de outros 

planos

- Negociação
- Sistema de 

ponderação
- Pré-requisitos
- Estimativas 

independentes
- Relatórios de 

desempenho
- Sistema de 

pagamento
- Sistema de 

controle de 
mudanças de 
contratos

- Auditorias

- Documentação 
para solicitações

- Critérios de 
avaliações

- Atualizações das
declarações de 
trabalho_______

- Propostas

Compreende a 
verificação do 
cumprimento dos 
itens dos contratos

FONTE: Adaptado de Valeriano, 2000. p.278-285
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Gerenciamento de Projetos e Estrutura Organizacional2.3

2.3.1 Problemas da Abordagem Tradicional

Meredith e Mantel (1985, p.95-106), Youker (1997, p. 18-19), Roman (1986, p.90-99) e 
Maximiano (1997, p.130-134) mostram que há mais de uma forma organizacional onde um 
projeto pode ser conduzido. Os autores apresentam uma tipologia composta de três categorias: 
estruturas funcionais, estruturas por projeto e estruturas matriciais.

Uma vez que a estrutura organizacional está relacionada à eficácia dos projetos, é natural 

esperar que os projetos procurem se adequar a esta estrutura. Assim, também é natural esperar 
que existam diferenças entre a forma de condução de projetos inseridos em um ambiente de 
rede de empresas. No entanto, com base no referencial bibliográfico utilizado, nada se pode 

afirmar acerca da refutação ou confirmação empírica desta hipótese já que até agora não 
foram encontrados estudos que discutam de maneira aprofundada essa problemática. Alguns 

trabalhos, como o de Nunes (2003), criticam a abordagem tradicional de gerenciamento de 

projetos como um todo, incluindo as formas “clássicas” de organização, porém, não trata 

especificamente deste item.

Haveria, porém, alguma forma organizacional mais apropriada que as demais? Hampton 
(1983, p.232-248), Vasconcellos e Hemsley (1986, p.6), Faria (1978, p. 173) e Oliveira (1990, 
p.74) consideram que para ser eficaz, a organização deve contar com uma estrutura que esteja 
em sintonia com aspectos como estratégia e ambiente, sendo possível planejá-la e 
implementá-la. Portanto, parece haver certo consenso de que dentro de determinadas 
circunstâncias há uma forma de organizar mais vantajosa. Outro ponto comum é a ênfase dada 
à importância de selecionar adequadamente a estrutura: todos os autores alertam quanto aos 
graves problemas que podem surgir devido a uma solução mal equacionada nesse sentido.

Para Nunes (2003, p. 6-10) a abordagem tradicional do gerenciamento de projetos parece 

demasiadamente inflexível para suportar as pressões da nova economia e da era da 

informação. Estas pressões mudaram, e ainda estão mudando, a forma de operação das 

organizações. A metodologia tradicional deverá ser incorporada no que o autor chama de 

gerência de projetos distribuídos (Distributed Project Management - DPM). A disciplina de
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I

J

2.4 Redes de Organizações

DPM suportaria os processos e às tecnologias da gerência de projeto 

distribuído e potencialmente composto por várias empresas.

Ainda segundo o autor, a abordagem tradicional, representada peio “comando e controle está 

provando cada vez mais ser menos eficaz no novo ambiente, onde os relacionamentos em rede 

são predominantes. A disseminação do gerenciamento de projetos tradicional ocorreu em 

parte em função da predominância dos ambientes co-localizados, onde quase todos os 

recursos que serviam ao projeto podiam interagir dentro de uma comunidade relativamente 

controlável, geralmente dentro da mesma estrutura burocrática. A comunicação podia ser 

controlada através de reuniões presenciais e os conflitos entre os recursos eram limitados e 

controláveis, sendo resolvidos em última instância pelo poder burocrático.

Os autores colocam que a abordagem tradicional de gerenciamento de projetos precisa ser 

superada, pois hoje se verifica maior complexidade de funções e a necessidade cada vez maior 

da utilização do conceito de alianças, ou seja, trabalhar de forma associada ou cooperativada 

com outras empresas. Nos dias atuais, tanto o projeto quanto o negócio extrapolam a empresa.

Este capítulo define e apresenta as principais características das Redes de Organizações. 

Antes de discutir o arranjo organizacional em rede propriamente dito, é importante determinar 

primeiramente o conceito de organização adotado neste trabalho.

em um ambiente

Casarotto Filho e Pires (1998, p. 23-25) colocam que com a globalização da economia e os 

avanços tecnológicos, especialmente nas comunicações, as mudanças dos conceitos 

mercadológicos e de produção são cada vez mais rápidas. Em termos de concepção de um 

projeto, pode-se dizer que acabou a era do Projeto de Fábrica em favor da era do Projeto do 

Negócio.
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2.4.1 Organização

1.
2.

3.

Robbins e Coulter (1999, p.4-5) concordam com esta definição. Para os autores, o que 

caracteriza as organizações é a busca pelos propósitos, o trabalho conjunto de pessoas e a 
existência de uma estrutura administrativa dentro da qual se viabilize o trabalho conjunto das 

pessoas rumo ao alcance dos objetivos.

Gibson, Ivancevich e Donnely (1988, p. 23-24) concordam com a ideia apresentada 
acrescentando que certas metas só podem ser alcançadas mediante a ação convergente de um 
grupo organizado de pessoas.

[...] um sistema contínuo de atividades humanas diferenciadas e coordenadas que utiliza, 
transforma e amalgama um conjunto específico de recursos humanos, materiais, materiais, de 

capital, ideológicos e naturais em um todo único solucionador de problemas, empenhado em

Mas o que é o ente “organização”? Neste trabalho, ao nos referirmos ao termo estamos 
tratando de uma forma de associação entre pessoas, ou seja, estamos tratando de uma 
estrutura ou organização social.

Criação humana intencional;

Dinâmica (construídas e reconstruídas);
Teleológica. já que possui um objetivo a ser atingido.

Bakke (apud KOONTZ; O’DONNEL. 1982, p. 252) acrescenta uma importante idéia ao 

definir organização como:

Neste contexto, para Parsons (apud CHIAVENATO, 2000, p. 44) as organizações são 
unidades sociais ou agrupamentos humanos intencionalmente construídos e reconstruídos a 
fim de atingir determinados objetivos. Essa definição tem o mérito de deixar claro que uma 
organização é:

O contexto organizacional é defendido por vários autores como o melhor modo de lidar com 
as ações necessárias em um empreendimento. Jones (1995, p. 9), por exemplo, diz que a 
produção de bens e serviços geralmente consegue criar mais valor em ambientes 
organizacionais do que quando as pessoas trabalham de forma isolada.
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2.4.2 Rede de organizações: Surgimento e Definição

que

O conceito de organização a ser utilizado neste trabalho, portanto, não é exclusivamente 
sinónimo de pessoa jurídica, legalmente estabelecida, mas sim de um conjunto de pessoas 
associadas a fim de atingir determinados objetivos.

Mesmo que a “fusão” não ocorra em termos legais, podemos considerar o conjunto de 
organizações vinculadas também como uma organização, da mesma forma que podemos 
considerar que uma organização “empresa” é formada pelo conjunto das organizações 

“departamentos” que nada mais são do que um conjunto de organizado de pessoas.

satisfazer necessidades humanas particulares, em interação com outros sistemas de atividades e 

recursos humanos.

Segundo Soares (2004), muito antes disso, em 1660. o desenvolvimento da Royal Society. 

uma das matrizes da comunidade científica moderna, pode ser considerado um exemplo de 

rede, apesar de não ser composta por organizações, e sim por indivíduos. A Roval Society foi. 
desde o início, concebida e organizada para ser um fórum internacional de cientistas. O seu 

grande impulsionador, Henry Oldenburg encabeçou em 1661, uma comissão encarregada de 

considerar questões adequadas para serem investigadas nas partes mais remotas do mundo. A 

ele se deve a transformação da Royal Society num verdadeiro "colégio invisível", através da 
teia de sócios-correspondentes, ou seja, através de uma rede de correspondentes

Segundo Nohria (1999, p.1-2), a idéia de rede de organizações não é nova - já no final da 
década de 1930, Roethlisberger e Dickson (apud Nohria, 1999, p.l) descreveram e 
enfatizaram a importância das redes de informações entre as organizações.

Assim, de acordo com o autor, uma organização pode possuir vínculos com outras 
organizações em seu ambiente. Ao combinarmos essa definição com o caráter dinâmico das 
organizações proposto por Parsons (op.cit.') temos o potencial de tomar fluídas as fronteiras da 
organização já que se existem vínculos entre organizações e as mesmas estão sempre se re­
configurando. De acordo com esta linha de raciocínio, é possível supor que, em dadas 
circunstâncias, as organizações outrora vinculadas possam se fundir em uma nova 

organização.
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novo

pertenciam, cada um, à sua respectiva organização, formando também, assim, uma rede de 
organizações.

Nohria (1999) também coloca que durante os últimos dez anos, a idéia das redes de 
organizações se tomou objeto de grande interesse. A primeira razão para isso é o fato de que 
empresas inicialmente pequenas, como a Cisco Systems, que se organizaram em redes se 
tomaram rapidamente atores importantes no teatro mundial de negócios. A segunda razão está 
no acelerado desenvolvimento tecnológico que possibilitou ganhos de desempenho e 
diminuição no custo de comunicação, possibilitando o rápido crescimento desse arranjo. A 
terceira razão é o fato de que as empresas que se organizaram em rede, na sua grande maioria, 
puderam se concentrar na sua competência essencial e obter as competências adicionais 
(porém não essenciais) de outros membros da rede.

Neste mesmo contexto, o trabalho de Lipnack e Stamps (1997) chega a afirmar que de forma 
similar ao papel desempenhado pela burocracia isolada na era industrial, a forma 

organizacional característica da era da informação será a rede. Ronfeldt e Arquilla (2001. p. 

311) corroboram a idéia dos autores afirmando que a rede aparenta a ser a próxima grande 

forma de organização, após a burocracia.

Castells (2002. p.221) diz que as empresas mudaram seus modelos organizacionais para 

adaptarem-se às condições de imprevisibilidade. introduzidas pela rápida transformação 

económica e tecnológica. Ainda segundo o autor, a principal mudança pode ser caracterizada 

como a transição da burocracia vertical e isolada para a empresa horizontal e integrante de 
redes. O autor conceitua a rede de empresas como uma “forma específica de organização cujo

Tangenciando as idéias expostas por Nohria (op.cit.), os trabalhos de Rockart e Short (1991), 
Lipnack e Stamps (1997) e Castells (2002) atribuem as mudanças organizacionais realizadas 
pelas empresas à globalização económica, ao avanço da tecnologia da informação e ao novo 
cenário competitivo. Para esses autores, a forma de organização hierárquica tradicional e 
burocrática, baseada na empresa isolada é agora vista como ultrapassada e ineficiente. As 
empresas “achatadas”, voltadas para processos e participantes de redes de organizações são 
defendidas como sendo mais eficientes e adaptadas ao novo cenário competitivo. 

(ROCKART; SHORT. 1991. p.12).



55

As hierarquias coordenam o fluxo de bens através das decisões gerenciais (nível de produção, 

criação ou eliminação de produtos, preços), sendo regidas pelos custos de transação internos.

Quanto melhor a conectividade e maior a coerência estratégica entre os elementos, mais forte 
a rede será. Com relação à conectividade. Arquilla (2003. p. 2) diz que este conceito, se 
levado ao extremo, significa que a rede pode se auto-organizar de maneira eficiente, ficando 
tremendamente mais poderosa, assim, quanto melhor a conectividade de uma rede, mais 
poderosa a mesma será.

Arquilla (2003) coloca que esses conceitos podem ser observados na organização terrorista AI 
Qaeda: a rede de terroristas, segundo o autor, possui alta conectividade e alta coerência 
estratégica, se reconfigurando rapidamente sempre que necessário.

sistema de meios é constituído pela intersecção de segmentos de sistemas autónomos de 

objetivos”. (Castells. 2002. p.223-232)

Assim, os componentes da rede são autónomos uns em relação aos outros, porém, são 
dependentes da rede como um todo e podem ser parte de outras redes e, portanto, de outros 
sistemas de meios destinados a outros objetivos. Definida desta forma, dois são os atributos 
fundamentais de uma rede: conectividade e coerência estratégica. A conectividade, neste 
sentido, deve ser entendida como a facilidade de fazer, desfazer e refazer as conexões e a 
facilidade com que as informações fluem entre os componentes da rede enquanto que a 
coerência estratégica indica a existência ou não de propósitos ou objetivos comuns entre esses 

componentes.

Uma outra definição para o surgimento das redes pode ser encontrada no campo da 

microeconomia: para explicar a existência das organizações, Coase (1937 apud IACOB et al.. 
2001, p. 18) e Williamson (1975 apud IACOB et al., 2001, p. 18) levam em consideração o 

custo de transação entre as organizações (custo de contato e de contrato) e os custos de 

transação internos à organização (custo de contato). Segundo os autores, a empresa tende a 

crescer até que seus custos de transação internos fiquem iguais aos custos de transação 

externos. Esta matéria foi elaborada Malone, Benjamin e Yates (1987 apud IACOB et al., 

2001, p. 18) cujo trabalho diz que as economias possuem dois mecanismos básicos de 
coordenação do fluxo de bens e serviços: hierarquias e mercados.



56

Base normativa

Suspeita Formal / Burocrático Benefícios mútuos

Interdependentes

O trabalho de Britto (2002 apud OLIVEIRA; GUERRINI, 2003, pg. 4) também procura 

caracterizar as redes pode meio de elementos morfológicos constituintes: nós, posições, 

ligações e fluxos. Esses elementos básicos podem assumir características particulares. A

como consistindo de nódulos ou nós (ocupados por indivíduos, grupos ou organizações) e de 
ligações ou laços (manifestados por interações entre nós). Para o autor, as redes podem ser 
“soltas” ou “apertadas”, de acordo com o número, intensidade e tipo de interação entre os

O trabalho de Powell (1990, apud LACOB et al., 2001, p. 18) discute a existência de um 
modelo híbrido entre os dois ou um terceiro modelo onde a definição de custos de transação 
internos e externos seria fluida: a rede. A Tabela 16 resume as características deste possível 
modelo de 3 elementos:

Meio de comunicação 
Método de resolução de 
conflitos____________
Grau de flexibilidade 
Grau de 
comprometimento entre 
os parceiros__________
Tom ou clima entre os 
parceiros____________
Escolha dos atores________Independentes__________ Dependentes
FONTE: Adaptado de Powell, 1990 apud 1ACOB et al.. 2001, p. 19

______ Mercado_____
Contratos e direito de 
propriedade_________
Preços_____________
Negociação (pechincha)

Alta 
Baixo

Baixa_______
Médio para alto

________Rede_______
Competências 
complementares______
Relações____________
Norma de reciprocidade

Média_______
Médio para alto

Tabela 16 - Comparações entre as formas de organização económica
Características Formas

Hierarquias
Relações de Emprego

Rotinas / Processos 
Atuação administrativa

membros. Nem todos os pares de nós estão diretamente ligados, alguns estão reunidos por 

relacionamentos múltiplos. Além disso, os nós e as ligações têm o potencial de mudar com o 

tempo. Da mesma forma que qualquer outra organização, o propósito (objetivo) de uma rede é 

a sua razão para existir e pode envolver estratégias, metas, objetivos ou problemas a serem 

resolvidos (LIPNACK; STAMPS, 1992).

Os mercados, por outro lado, coordenam o fluxo de bens através das forças de oferta e 
demanda e dos custos de transação externos.

Para Cohen (in GALBRAITH; LAWLER III. 1995, p. 172), em sentido amplo, as 

configurações de redes consistem em interações ou relacionamentos entre colaboradores 
interdependentes que cooperam para o alcance de um objetivo. Uma rede poder ser vista
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Elementos

na Tabela 18.

Como resultado da pesquisa bibliográfica de sua dissertação de mestrado, Silva (1994, p. 99- 
101) resume as propriedades, características e resultados das redes de organizações descritas

Tabela 17 procura sintetizar estas características associando os elementos morfológicos às 
formas particulares que são utilizadas para redes de organizações.

Propriedades
- Fluidez
- Flexibilidade
- Conectividade
- Densidade
- Interação
- Adaptabilidade
- Rapidez
- Reciprocidade
- Responsabilidade

Resultados___________________
- Interdependência de fluxo de 

recursos
- Linhas recíprocas de 

comunicação
- Rapidez de resposta
- Rapidez para tomada de decisão
- Rápido fluxo de informação
- Rápida tramitação de 

informação através da 
organização

- Planejamento e controle 
descentralizado

- Divisão de informações
- Melhor assistência ao cliente
- Maior atenção para qualidade

_______ Tabela 17 - Elementos Estruturais das redes de empresas 
Constituintes_____________________________________________

Nós__________ Empresas__________ _______________________________ _ _____
Posições_______Estrutura de divisão de trabalho____________________
Ligações______ Relacionamento entre empresas (aspectos qualitativos)____________
Fluxos________ Fluxos de bens (tangíveis) e de informações (intangíveis)__________
FONTE: Adaptado de BR1TTO, 2002 apud OLIVEIRA; GUERRIN1, 2003, pg. 4).

_______ Tabela 18 - Aspectos das redes de organizações 
Características___________________________
- Densos padrões de conexões de trabalho, que 

interagem com os vários limites entre e 
interorganizacionais

- Equilíbrio entre integração e especialização
- Integração por múltiplos tipos de relações
- Interação além das fronteiras organizacionais
- Padrões laterais ou horizontais de troca
- Flexíveis e frequentes ligações intergrupos
- Regular e constante interação com especialistas, 

clientes, fornecedores, autoridades 
governamentais

- Interações sociais facilitadas tanto por 
diferenciação quanto por integração de sistemas 
intemos

- Interdependência de tarefas
- Extensa colaboração além da funcional
- Decisões descentralizadas
- Comités de empregados
- Integração além da funcional________________

FONTE; Adaptado de Silva, 1994, p. 99-101

De fato, vários dos itens apontados por Silva (op.cit.) são encontrados nas definições 
encontradas nos trabalhos pesquisados. Observa-se. no entanto, que não existe uma 
uniformidade nos conceitos e termos utilizados. Os autores utilizam termos como organização 
em rede, organização rede, formas de rede organizacionais, redes organizacionais, redes 
interempresas. etc. Neste trabalho, o termo que será utilizado para descrever esse arranjo é 
rede de organizações.
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Outras definições reforçam a flexibilidade, também apontada por Silva (op.cit.). que as redes 
de organizações possuem e que permitem a adaptação a qualquer circunstância e qualquer 

mudança ambiental:

Dentre os trabalhos analisados, alguns autores encarregam-se de enfatizar o surgimento real 
das redes de organizações como uma nova proposta organizacional:

As estratégias de formação de redes dotaram o sistema de flexibilidade, mas não resolveram o 

problema de adaptabilidade da empresa. Para conseguir absorver os benefícios da flexibilidade 
das redes, a própria empresa teve de tomar-se uma rede e dinamizar cada elemento da sua 
estrutura interna: este é. na essência, o significado e o objetivo do modelo da “empresa 

horizontal”. (CASTELLS, 2002, p. 321-322)

[...] a experiência histórica recente já oferece algumas respostas sobre as novas formas 
organizacionais da economia informacional. Sob diferentes sistemas organizacionais e por 
intermédio das expressões culturais diversas, todas elas se baseiam em redes. As redes são e 

serão os componentes fundamentais das organizações. (CASTELLS, 2002, p. 225)

Rede dinâmica ou rede orgânica é o mais recente e último modelo estrutural emergente, o qual 
é baseado em organizações horizontais, que têm como caractenstica não ter um centro fixo ou 
predominante [...] Redes orgânicas/dinâmicas, portanto, consistem em livres conexões de 
agentes e brokers através de indústrias, com um núcleo central de pessoal encarregado da 
direção estratégica e de prover o suporte necessário operacional para sustentar a rede. 

(BARNATT, 1996, p. 69, tradução nossa).

Ao serem confrontadas com os problemas de flexibilidade das estruturas funcional, divisional e 
matricial, algumas empresas recorreram à forma em rede, como meio de funcionar melhor com 

menos recursos. A vantagem principal dessas formas de organização é a habilidade de ser

Novas formas de estrutura organizacional estão começando a ser usadas pelas organizações, as 
quais tentam lidar com os desafios altamente inovadores e rápidas mudanças do ambiente atual. 
As organizações estão evitando a integração vertical e o controle hierarquizado em favor da 
participação em redes interorganizacionais (NOHRIA. 1992), onde as redes podem ser 
definidas como duas ou mais organizações envolvidas em relações de longo prazo para 
compartilhar interesses comuns (BORYS; JEMISON, 1989; THORELLI, 1986). 

(KATAOKA. 1995, p.3-4, tradução nossa).
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Outros autores procuram descrever a relação de interdependência dos membros da rede para o 
aproveitamento das competências essenciais de cada um:

A estrutura em rede é muito semelhante a uma federação ou constelação de unidades de 

negócio que são tipicamente independentes, baseada no compartilhamento de habilidades e

Há também definições que ressaltam as características principais que as redes de organizações 
adotam:

Alianças temporárias entre pessoas e/ou organizações que fazem parre de uma rede e, juntas, 
possuem as competências necessárias para produzir e oferecer rapidamente um produto ou 

serviço específico desejado pelo mercado. (WILDEMAN, 1999, p.80)

A empresa em rede é aquela forma específica de empresa cujo sistema de meios é constituído 

pela intersecção de segmentos de sistemas autónomos de objetivos. Assim, os componentes da 
rede tanto são autónomos, quanto dependentes em relação à rede e podem ser uma parte de 

outras redes e. portanto, de outros sistemas de meios destinados a outros objetivos. 

(CASTELLS, 2002, p.232)

A intrínseca habilidade das redes organizacionais para, repetidamente, redesenhar-se para 
acomodar novas tarefas, problemas ímpares e mudanças ambientais, capacita tais organizações 
a escapar de situações onde as burocráticas se solidificam e se tomam incapazes de mudar. 

(BAKERS apud SILVA, 1994, p. 90)

internamento flexível e ao mesmo tempo se adaptar às mudanças 

GUILL; SLOCUM Jr„ 1995, p.100)

em seus ambientes. (MC

O elevado grau de adaptabilidade organizacional constitui a principal vantagem da estrutura em 
rede uma vez que as relações entre entidades internas e externas são muito flexíveis. Por essa 
razão as estruturas em rede são particularmente apropriadas a meios envolventes em rápida 

mudança tecnológica e comercial. (FREIRE, 1998, p. 465)

Esse tipo de organização [a organização em rede] se ergue sobre dois princípios vitais para a 
construção da capacidade de aprendizado difusa - a configuração estrutural com base em 

atividades distribuídas e especializadas e um conjunto de relacionamentos mais fundamentados 

na interdependência do que na dependência ou independência. (GHOSHAL; 

BARTLETT, 2000. p. 105-106)
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Dentre as contribuições citadas, a de Castells (2002, p. 321-322) nos remete a ideia de que a 
formação de redes entre empresas está sendo complementada com a transformação da própria 
empresa em redes de colaboradores: "Para conseguir absorver os benefícios da flexibilidade 

das redes, a própria empresa teve de tomar-se urna rede". Outros autores como Penha (1993, 
p. 23-27). Wood (2001, p. 59-63), Vetschera (1997, p. 4-5), Creth (2000, p. 35-38), Benassi, 
Greve e Harkola (1999, p. 206-207) reforçam a idéia de que o conceito de “organizações em 

rede” não se restringe somente às relações inter-organizações mas também pode ser aplicado 

intra-organização. Sob esta ótica, a empresa passaria a ser vista como uma rede de 

colaboradores e não como uma hierarquia ou burocracia.

conhecimentos e uma relação igualitária na ligação com o centro [...] se observa que o papel do 
centro é o de orquestração de uma ampla visão estratégica, provisão de um compartilhamento 
da infra-estrutura organizacional e administrativa e assegurar uma unidade de missão e 
propósitos. No entanto, cada empresa poderia ver a si mesma como o centro de sua própria 

rede dentro de sua própria cadeia de valor. (BAHRAMI apud BIRCHALL; LYONS, 

1995, p. 70, tradução nossa).

[...] Nas redes de organizações, os padrões de interação (fluxo de informações, produto e 
pessoal) são dinâmicos e estabelecidos antes pela necessidade do que por um plano rígido [...] 
O sistema de valor da organização é caracterizado pela partilha e colaboração, em oposição à 
‘propriedade territorial’, confiança em oposição à desconfiança, autoridade do conhecimento 

ao invés da hierarquia formal de autoridade. (GERSTEIN in NADLER et. al., 1994, p. 

22)

Um aspecto inerente à existência das redes de organizações, tanto intra-empresa quanto entre 

empresas, e responsável, segundo alguns autores, pela catalisação do seu processo de 

surgimento, é a utilização intensiva de tecnologias de comunicação e informação. Sob a ótica 

microeconômica. Williamson (1985, apud OLIVEIRA; GUERRINI, 2003, pg. 5) diz que o 

moderno desenvolvimento dos sistemas de informação está reduzindo drasticamente os custos 

de transação, levando as empresas a enxergar as vantagens da desverticalização. Para Misruch 

e Galaskiewicz (1993. apud OLIVEIRA; GUERRINI, 2003, pg. 5), essa diminuição dos 

custos de transação facilitam e fomentam a criação de alianças entre empresas e redes de 

organizações. Castells (2002. p. 229-236) aponta que vários estudos demonstram que os 

avanços na tecnologia de informação, apesar de não estarem diretamente ligados ao 

surgimento das empresas em rede, induziram e estimularam a formação das redes.
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A Tabela 19 resume as diversas propostas para a conceituação das redes de organizações.

Kataoka (1995); Bamatt (1996)

2.4.3 Características e Classificação

estrutura.

2.4.3.1 Dinâmica

O foco do estudo da dinâmica das redes de empresas é a forma como os elementos da rede se 

relacionam e como a mesma é construída, ou seja, de que forma os elementos são combinados 

na rede e como se relacionam. Uma rede é constituída por intersecções que, no caso de redes 

de empresas, representam as próprias empresas, e por relações entre essas intersecções. Para o

Castells (2002). Penha (1993). Wood (2001). Vetschera (1997), Creth 
(2000). Benassi. Greve e Harkola (1999)  
Baharami (1992 u/W Birchall. 1995); Gerstein in Nadlerera/. (1994)

Castells (2002). Bakers apud Silva (1994); Freire (1998): McGuill e 
Slocum Jr. (1995): Arquilla (2001)

Com base nestas definições, podemos definir uma de rede de organizações como uma forma 
de arranjo organizacional que provê um arcabouço para a explicação do funcionamento das 
organizações a partir de um enfoque de inter-relações entre várias organizações distintas, 
tanto em termos interempresas quanto intra-empresa. Estas inter-relações são caracterizadas 
por meio da sua dinâmica e modelo de coordenação e abrangem aspectos e propriedades que 
as definem e são baseadas nos seus componentes, interdependência e estrutura que 
influenciam seu funcionamento e desenho.

________________ Tabela 19 - Propostas para conceituação das organizações em rede ________  
Termos/Conceitos__________ Autores______________ _________________________________
Relações interorganizacionais, Cohen (in GALBRAITH; LAWLER III. 1995); Britto (2002); Castells 
interações, relacionamentos e (2002); Wildeman (1999); Ghoshal e Barlett (2000) 
interdependência_________
Propriedades (dinâmica, 
flexibilidade, adaptabilidade, 
modelo de coordenação) 
Organização interna da 
empresa_______________
Componentes e 
Condicionantes__________
Nova forma de estrutura 
orsanizacional

De acordo com a definição apresentada anteriormente. as principais características das redes 

de organizações podem ser agrupadas em dinâmica; coordenação; interdependência e
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A capacidade dos elementos entrarem e saírem da rede e se comunicarem não pode ser 
confundido com o conceito de conectividade definido por Castells (2002. p.232). Para o autor, 
conectividade se refere à capacidade estrutural de comunicação sem ruídos entre os 

componentes da rede e não à facilidade de entrada ou saída de atores desta rede.

estudo da dinâmica, estes elementos serão tomados separadamente, existindo assim, uma 
dinâmica dos elementos e uma das relações.

A dinâmica das relações entre os elementos integrantes de uma rede de organizações pode ser 
caracterizada como estável ou instável. O trabalho de Johanson e Mattsson (1987. apud lacob 

et al.< 2001, p. 16) distingue dois tipos de comportamento entre firmas: os relacionamentos e 

as interações. Os relacionamentos, segundo os autores, são de longo prazo enquanto que as 

interações são de curto prazo, constituindo-se na “dinâmica das relações”. Uma rede de 

organizações é estável se a rede contém vários elementos de relacionamento de longo prazo. 

A rede é instável se contém pouco ou nenhum elemento de relacionamento (longo prazo) e 

muitos elementos de interações (curto prazo).

A dinâmica dos elementos integrantes de uma rede de organizações pode variar entre dois 
extremos: persistente ou transiente. Um conjunto de empresas em rede é persistente se a rede 
contém sempre as mesmas empresas no longo prazo. Ao contrário, a rede transiente é 
composta por empresas que entram e saem da rede no curto prazo, geralmente transitando em 
tomo de algumas poucas “empresas-núcleo”. A Tabela 20 resume as características da rede 
persistente e da rede transiente.

Característica_________________________
Número e identidade dos participantes______
Fronteiras_____________________________
Existência de parceiros principais__________
Igualidade de oportunidades______________
FONTE: Adaptado de lacob et al., 2001, p. 16.

Tabela 20 - Características das redes persistentes e transientes_______________
Transiente_______
Mudanças frequentes 
Vaga/Fluida_______
Raramente________
Comum

Persistente
Fixos______
Bem definidas
Comum____
Raramente

Apesar de termos realizado, para fins de análise, uma distinção da dinâmica dos elementos e 

da dinâmica das relações, os dois conceitos são relacionados e influenciam um ao outro. Uma 

rede estável, que contém majoritariamente relacionamentos de longo prazo entre seus 

elementos, necessita sempre da presença dos mesmos atores sendo, portanto, também
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2.43.2 Coordenação

Dentre os autores. Brown, Durchslag e Hagel III consideram que o baixo acoplamento é uma 
característica que confere vantagens a uma rede, pois permite que as ligações entre os 

membros da rede sejam feitas e desfeitas de maneira rápida, conforme a necessidade, 
maximizando o uso das competências essenciais de cada um dos membros em cada situação.

A força do relacionamento entre os elementos da rede também é denominada acoplamento 
por alguns autores (BROWN; DURCHSLAG; HAGEL III, 2002; LAHENIUS; IMMONEN; 
JÀRVENPÀÂ. 2001; ABELL; SKELTON, 2001). Uma rede persistente e estável seria 

altamente acoplada enquanto que uma rede transiente e instável teria baixo grau de 
acoplamento.

Coordenação estratégica é o processo de tomada de decisões estratégicas visando à 
coordenação da atividade económica e padrões de troca. Inclui, por exemplo, a escolha dos 

parceiros de negócio e os tipos de relacionamentos desenvolvidos entre eles (HOLLAND; 

LOCKETT, 1997). Podemos observar, no âmbito das empresas em rede, duas abordagens de 
coordenação: coordenação auto-organizada (MIT SCENARIO WORKING GROUP IN 

LAUBACHER; MALONE, 1997; SANCHEZ; MAHONEY, 1996; WOLTERS, 1999; 

DAFT; LEWIN. 1993; WOLTERS; HOOGEWEEGEN, 1999), e o papel de coordenador 
(KATZY, 1998).

O trabalho de Powell (1990, apud IACOB et al., 2001, p. 18) nos mostra que as empresas 
estão tomando seus contornos cada vez mais porosos e difíceis de serem traçados ao se 
engajarem em formas organizacionais que não são regidas totalmente nem pelas forças do 
mercado nem pela idéia formal de hierarquia. Essa discussão sobre mercado, hierarquias e a 
rede está relacionada com a discussão sobre a dinâmica das redes de organizações: a 
prevalência do componente mercado faz com que a rede seja transiente e instável enquanto 
que a prevalência do componente hierarquia faz com que a rede seja persistente e estável.

persistente. Apesar disso, o fato da rede possuir sempre os mesmos atores (ser persistente) não 
implica em que a mesma seja estável já que a rede pode se constituir somente a partir de 

relações de curto prazo.
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O aspecto de coordenação de uma rede de organizações está sempre relacionado com a noção 
de risco e controle que é discutida no trabalho de Jagers, Jansen e Steenbakkers (1998). Os 
autores argumentam que os elementos de uma rede de organizações podem tentar reduzir os 

riscos aos quais estão expostos por meio da colaboração sob controle através de regras ou 
regulamentos. Neste caso, a estrutura de controle será muito parecida com a de uma empresa 
isolada, com um elemento dominante em termos de controle (o elemento principal) que ditará 

formal ou informalmente as regras de relacionamentos.

A outra forma de coordenação que pode ser encontrada é definida como a definição de um 
coordenador dentro da rede. Esse coordenador teria a autoridade e capacidade gerencial 
reconhecida e tomaria as decisões para o efetivo funcionamento rede de organizações.

Em sistemas modulares, cada componente participante pode funcionar de forma autónoma e 
concorrente seguindo apenas a coordenação da arquitetura do sistema ou do protocolo de 
comunicação entre as partes (SANCHEZ E MAHONEY, 1996). Organizações modulares são, 
então, capazes de continuamente mudar e resolver problemas a partir da interação entre suas 
partes por meio de processos auto-organizados e inter-conectados (DAFT; LEWIN, 1993). 
Além disso, interfaces padronizadas entre os componentes (protocolo de comunicação) 
facilitam o tráfego de informações e conseqiientemente a coordenação.

Os autores dizem que em outras formas de redes, os elementos podem tentar estabelecer o 

mecanismo de controle não por regras ou regulamentos, mas por capacidade, conhecimento, 

capacidade ou informação, não existindo, neste caso, uma única empresa principal sendo que 

a liderança seria situacional: o elemento que detivesse maior conhecimento ou informação 
sobre determinado assunto seria o elemento principal naquele momento. E importante notar 

que a estrutura de coordenação de qualquer rede de organizações pode de ser classificada 

entre esses dois extremos.

O elemento que assume o papel de coordenador é denominado por alguns autores como 

network orchestrator (BROWN; DURCHSLAG; HAGEL Hl, 2002; HÃCKI; LIGHTON, 

2001). Hãcki e Lighton (2001. p.28) mostram que os coordenadores atingem mais 

rapidamente suas metas de mercado e conseguem um faturamento por empregado e uma 

margem maior que seus pares na rede.
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Interdependência2.4.33

Uma das características da rede de organizações é a interdependência entre as empresas que a 

compõe. Dabholkar & Neeley (1998) consideram que essa interdependência pode ser 
classificada em três dimensões: temporal, orientação à objetivos e balanço de poder.

Baseado neste modelo, os autores desenvolveram 
deram o nome de cubo de interdependência:

Na dimensão temporal, a interdependência pode ser de curto prazo (baseado em contratos ou 
transações) ou de longo prazo (baseada em alianças). Na dimensão de orientação a objetivos, 
a interdependência pode ser do tipo concorrencial (quando um membro ganha, o outro perde) 
ou do tipo colaborativa (relações de ganho mútuo).

Na terceira dimensão, balanço de poder, diz respeito à igualdade de poder entre os membros. 

Numa rede com poder desbalanceado. uma ou poucas empresas detêm boa parte do poder. A 

terceira dimensão é a única que não pode ser manipulada, em geral, por ações de curto prazo 
das empresas.

um framework de classificação ao qual

Uma das possíveis explicações para esse fato, segundo os autores, é que os coordenadores são 
os donos da plataforma que possibilita a interação entre os participantes. No caso da Cisco 
Systems (empresa fabricante de equipamentos para redes IP — Internet Protocol), por 
exemplo, esta plataforma consiste em um sofware web based: o Cisco Connection Online. 
Para a eBay (empresa de leilões eletrónicos), a plataforma também consiste em um software 

que permite o encontro virtual entre compradores e vendedores.

Assim, ao possuírem a plataforma de comunicação que viabiliza a rede, os coordenadores 
podem controlar de certa forma o conjunto de empresas das quais eles dependem para a 
formação da rede. Apesar disso, ainda assim a participação dos demais integrantes na rede é 
vantajosa, caso contrário, os demais integrantes simplesmente deixarão de existir ou não farão 

mais parte da rede.
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Coerciva De suporte

Poder
Desbalanceado

Comando Keiretsu

Poder

Divergente Coordenada> Curto Prazo

Longo prazo

Concorrência Colaboração

De acordo com este framework, os seguintes tipos de redes poderiam ser encontrados:

Competitiva 
(canto inferior 
esquerdo)

Competitivas (curto prazo, concorrencial e balanceada): O termo é utilizado para 
caracterizar uma situação de balanço de poder que é direcionado para a satisfação das 
necessidades individuais:

Figura 8: Cubo de Interdependência
FONTE: Adaptado de Dabholkar e Neeley, 1998

Balanceado
Cooperativa

Coercivas (curto prazo, concorrencial, desbalanceada): O termo é utilizado para 
descrever comportamentos competitivos onde um negociador possui claramente poder 
superior aos demais:

Cooperativa (curto prazo, colaborativa e balanceada): Neste caso, a intenção é obter 

ganhos mútuos para todas as partes envolvidas, que possuem poderes balanceados e que 
não pretendem permanecer na rede após os objetivos terem sido atingidos;

De suporte (curto prazo, colaborativa e desbalanceada): Busca o ganho para todas as 

partes envolvidas, mas um ou mais elementos possuem maior poder que os demais. Um 

exemplo deste tipo de rede pode ser encontrada em uma ação judicial coletiva onde o 

representante jurídico da coletividade possui claramente maior poder que os demais mas 

a rede como um todo busca ganhos conjuntos;

De comando (longo prazo, concorrencial e desbalanceada): Neste caso, um ou mais 
elementos possuem maior poder que os demais e buscam ganhos próprios;
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2.43.4 Estrutura

A Figura 9 ilustra os tipos apresentados.

O

Q* *O

Rede Estrela Cadeia Rede Dinâmica

Figura 9: Topologias de Redes

A estrutura de uma rede de organizações é dada principal mente pela sua topologia. A 
topologia da rede é determinada pelas razões que dispararam a formação da rede (JAGERS; 
JANSEN; STEENBAKKERS, 1998). Por exemplo, redes voltadas para o consumidor 
possuem geralmente uma empresa principal, que faz o contato com o consumidor, e empresas 
satélites que orbitam ao redor da empresa principal. Os autores denominam essas redes de 
rede tipo estrela. Arquilla (2003, p.2) denomina este tipo de rede de hub.

o'
o

Rede Completa

Outra topologia bem conhecida, mas cada vez menos utilizada é a clássica cadeia. Um 
terceiro tipo de organização é denominado rede completa, onde não existe um nó principal e 
onde as relações são sempre entre várias empresas. Por fim, o último tipo de rede é a rede 
dinâmica ou sem estrutura previamente definida como a encontrada no mercado de ações (um 
conjunto de vendedores se relaciona a um conjunto de compradores).

Divergente (longo prazo, concorrencial e balanceada): Descreve casos em que o poder é 
balanceado, o relacionamento é de longo prazo, mas os interesses são conflitantes 

levando à relacionamento do tipo “ganha-perde”.
Coordenada (longo prazo, colaborativa, balanceada): Descreve uma rede com poder 
balanceado, objetivo de ganhos mútuos e relacionamento de longo prazo;
Keiretzu (longo prazo, colaborativa, desbalanceada): Um ou mais elementos detêm o 
papel de coordenação de uma rede com objetivos de longo prazo e ganhos mútuos.
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Q

O

Figura 10: Redes do tipo Constelação ou Floco de Neve

2.4.4 Classificação Adicional

Segundo o mesmo autor, a rede pode ser ainda interna, quando constituída por unidades ou 

áreas organizacionais de um mesmo grupo, ou externa quando constituída por diversos grupos 

organizacionais.

A rede estrela pode ser ligada a outras redes, sendo esse conjunto denominado rede do tipo 
constelação. A Figura 10 ilustra esse tipo de rede:

Com relação à estrutura, Olivares (2003, p. 24-25) diz que a rede também pode ser concreta 
ou abstrata (virtual). A rede concreta é constituída por organizações-parceiras que se 
preocupam principalmente com os aspectos físicos do relacionamento, como a localização, 
disposição, tamanho, arranjo das diversas sedes, privilegiando as operações e o contexto do 
relacionamento “ao vivo”.

Estabelecido o panorama das dimensões ou características que dão sustento a uma estrutura 

em rede, apresentam-se algumas propostas para classificação das redes em adição à 

classificação possível pelas características descritas anteriormente.

Rede Constelação ou Floco de Neve

A rede virtual é aquela constituída por organizações-parceiras que se preocupam 

principalmente com os aspectos virtuais do relacionamento como a comunicação, 

relacionamentos eletrónicos de trocas e transferências, etc. embora suas operações conduzam 
a resultados reais.
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Quanto à nacionalidade2.4.4.1

2.4.4.2 Quanto ao número de participantes

2.4.43 Quanto à origem da propriedade

A rede pode ser composta de apenas dois elementos (bi-rede), três elementos (t ri-rede} ou 

quatro ou mais elementos (poli-rede). Quanto maior o número de participantes, maior poder 
possuirá a rede, porém, mais onerosas serão as atividades de organização da rede.

Para isso, serão tratadas as propostas genéricas de redes, conforme definidas por Olivares 
(2003, p.22-27). Segundo o autor, as propostas genéricas são aquelas que podem ajudar a 
classificar as redes das mais diversas formas e com simplicidade. É importante destacar que 

uma rede organizacional pode perfeitamente enquadrar-se simultaneamente em uma ou mais 

das situações descritas, dependendo do enfoque de análise da rede.

A origem da propriedade de uma rede de organizações pode ser privada, quando a mesma é 

constituída somente por organizações particulares, o que lhes garante flexibilidade nas 

atividades e decisões, pública, quando a rede é composta por organizações estatais, 

submetendo-se aos normativos típicos destas organizações e possivelmente mais suscetíveis à 
influências político-partidárias, ou mistas, quando possuem tanto organizações privadas 
quanto estatais entre seus elementos.

Quanto à nacionalidade das organizações parceiras, a rede pode ser classificada em local 
(organizações de mesma nacionalidade) ou internacional (organizações de nacionalidades 
distintas). A distância geográfica e os limites políticos entre as organizações integrantes da 
rede são fator de destaque neste tipo de classificação, pois as operações em uma rede 
internacional, por exemplo, são afetadas não só pela distância como também por trâmites 
políticos, comerciais e legais entre os países de origem.

Ainda segundo o autor, a rede de organizações por ser classificada quanto à sua 
nacionalidade, número de participantes, origem da propriedade, estruturação, âmbito de 

atuação, natureza do acordo, tempo de duração e setor de atuação.
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2.4.4.4 Quanto à abrangência

2.4.4.S Quanto à estruturação física das atividades

2.4.4.Ó Quanto ao âmbito do relacionamento

2.4.4.7 Quanto à natureza do acordo

Uma rede interna é aquela constituída por unidades ou áreas organizacionais de um mesmo 
grupo organizacional (redes intra-empresa), enquanto que uma rede extema é aquela 

constituída por diversos grupos organizacionais (rede inter-empresas).

Uma rede pode ser física ou concreta quando as organizações constituintes preocupam-se 
principal mente com os aspectos físicos do relacionamento, como a localização, disposição, 
tamanho, arranjo de diversas sedes, privilegiando o contexto de relacionamento “ao vivo”, ou 
virtual / abstrata quando as organizações constituintes se voltam principalmente para os 

aspectos virtuais do relacionamento tais como canais de comunicação, etc. O segundo tipo de 
rede privilegia o contato virtual, embora suas operações conduzam a resultados reais.

Uma rede pode ser classificada como integrada ou específica, quanto à abrangência de sua 
atuação. Uma rede integrada é constituída para desenvolver processos de negócios conjuntos e 
interligados de comercialização, finanças, recursos humanos, operações, etc. Já uma rede 
específica é constituída por processos de negócio conjuntos em aspectos especializados como, 
por exemplo, somente pesquisa e desenvolvimento de produtos.

A natureza do acordo que dá origem a uma rede de organizações pode ser formal ou informal. 

Uma rede formal é aquela em que as organizações constituintes estabelecem um acordo 

formal reconhecido judicialmente, definindo claramente os deveres e direitos de cada uma 
delas. Já uma rede informal é aquela em que as organizações-parceiras estabelecem um 

“acordo” ou “pacto de honra” sem necessidade de assinatura de documentos, o que não
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Quanto ao setor de atuação1.4.4.8

Resumo do Referencial Bibliográfico2.5

permite que os diversos direitos e deveres das organizações-parceiras estejam definidos, 

podendo ficar nebulosos e ser interpretados erroneamente.

Do fato dos projetos serem temporários e progressivamente elaborados decorre a existência 
do chamado ciclo de vida do projeto, que foi definido como o espaço finito de tempo onde as 
atividades do projeto estão circunscritas.

Neste capítulo, foram definidos e apresentados os principais conceitos relacionados ao tema 
de estudo deste trabalho: a influência das redes de organizações no processo de gerenciamento 
de projetos. Para estudar essa influência, foram detalhados os conceitos de projeto, 
gerenciamento de projetos e rede de organizações.

Ao definir o conceito de projeto, notou-se que, embora existam várias definições na literatura, 

uma análise mais aprofundada revela que há pouca variação em termos conceituais. Conclui- 
se que a definição do Project Management Institute agrupa as várias definições encontradas 

ao afirmar que ''projeto é um empreendimento temporário realizado de forma progressiva 
para criar um produto ou serviço único" (PMI, 2000, p.4).

Definidos os conceitos de projeto e ciclo de vida, discutiu-se acerca do conceito de sucesso do 

projeto, concluindo-se, com base no trabalho de Kerzner (2002), que: um projeto pode ser 

considerado como um sucesso se foi realizado dentro do prazo, orçamento e nível de 

qualidade desejado e atendeu às expectativas do cliente e principais interessados, incluindo a 
equipe do projeto, órgãos reguladores e ambientais.

Uma rede pode ser classificada genericamente em seu setor de atuação: primário, secundário, 
terciário ou misto. Redes do setor primário, secundário e terciário contêm entidades somente 
dos seus respectivos setores enquanto que as redes de setores mistos contêm entidades de 

setores diferentes.
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A maximização da probabilidade de sucesso dos projetos é o objetivo principal do 
Gerenciamento de Projetos que, como uma área distinta de prática gerencial, é relativamente 
novo: seu início data da década de 50, com os militares americanos, mas somente no final dos 
anos 80 começou a se espalhar fora da esfera militar (NICHOLAS, 1999). Das definições de 
gerenciamento de projetos descritas, percebe-se que existem definições distintas por conta de 
diferenças nos enfoques adotados.

Com a definição do conceito de sucesso, observou-se que desta decorre a existência dos 
fatores críticos de sucesso, ou seja, dos fatores que devem estar presentes ou influenciam o 
sucesso do projeto. Dentre esses fatores, foi possível apreender que a dimensão 
organizacional, mais particularmente a estrutura organizacional, está presente como fator 
crítico de sucesso segundo a definição de vários autores, justificando mais uma vez a 
importância do estudo da influência da rede de organizações no processo de gerenciamento de 
projetos.

O enfoque descrito por Kerzner (1992, p.4-5), PMI (2000, p.6), Rad e Raghavan (2000, p.l) e 
Maximiano (1997, p.37), que trata o Gerenciamento de Projeto como um conjunto de 
processos, será utilizado como referência, pois permite compreender mais facilmente o 
propósito deste trabalho: analisar, à luz do referencial bibliográfico, o processo de 
gerenciamento de projetos em uma organização estruturada em rede, evidenciando possíveis 
diferenças entre os pressupostos apresentados pela teoria e a prática observada no caso 

estudado.

Concluiu-se que apesar do conjunto de processos de gerenciamento de projetos descrito pelo 

Project Management Institute (PMI) no trabalho A Guide to Project Management Body of 
Knowledge (PMBoK Guide) ter como propósito catalogar os processos de gerenciamento de 

projetos geralmente aceitos, neste trabalho os processos definidos por Valeriano (2000) serão 

utilizados como base por considerarmos os mesmos mais completos que os demais, já que têm 

como base tanto o trabalho do PMI (2000) como as normas técnicas da Internacional 

Organization for Standardization (ISO) e da Associação Brasileira de Normais Técnicas 

(ABNT). Desta forma, os processos de gerenciamento de projetos propostos pelo autor foram 

descritos em detalhe.
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Neste contexto, foi visto que a definição de Bakke (apud KOONTZ; O’DONNEL, 1982, p. 
252), que diz que uma organização pode possuir vínculos com outras organizações em seu 
ambiente, combinada com o caráter dinâmico das organizações proposto por Parsons (apud 
CHIAVENATO, 2000. p. 44). tem o potencial de tomar fluídas as fronteiras da organização, 
assim, foi possível supor que as organizações outrora vinculadas possam se fundir em uma 

nova organização, mesmo que a “fusão” não ocorra em termos legais. Isso nos remete ao 
conceito de rede de organizações.

Antes de discutir a estrutura em rede propriamente dita, foi brevemente descrito alguns 
conceitos importantes a respeito de organização. Adotou-se, neste trabalho, o conceito de 
organização como uma forma de associação entre pessoas, ou seja, estamos tratando de uma 

estrutura ou organização social.

Foi visto que, segundo Nohria (1999. p. 1-2), a ideia de empresas em rede não é nova, mas 
durante os últimos dez anos se tomou objeto de grande interesse. A primeira razão para isso, 

segundo o autor, é o fato de que, nos últimos anos, pequenas empresas que se organizaram em 

rede se tomaram rapidamente atores importantes no teatro mundial de negócios. A segunda 

razão está no acelerado desenvolvimento tecnológico que possibilitou ganhos de desempenho 

e diminuição no custo de comunicação e transação, possibilitando o rápido crescimento dessa 

forma organizacional. A terceira razão é o fato de que as empresas que se organizaram em 

rede puderam se concentrar na sua competência essencial e obter as competências adicionais 
(porém não essenciais) de outros membros da rede.

Foram detalhados também os trabalhos de Rockart e Short (1991), Lipnack e Stamps (1997) e 

Castells (2002) que atribuem à globalização económica, ao avanço da tecnologia da 

informação e ao novo cenário competitivo, as mudanças organizacionais realizadas pelas

Com o entendimento dos entes projeto e gerenciamento de projetos e com o detalhamento dos 
processos de gerenciamento de projetos, a importância da estrutura organizacional no 
gerenciamento de projetos foi mais uma vez evidenciada. Observou-se que alguns autores 
realizam críticas acerca das formas clássicas de estrutura organizacional em um ambiente 
dinâmico como os dos projetos. Essas críticas abriram espaço para o estudo dos conceitos 
relativos à rede de organizações: em tese, uma organização mais flexível e adequada à 

ambientes voláteis.
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Observou-se que uma outra abordagem para o surgimento das redes pode ser encontrada no 

campo da microeconomia. Foi visto que o trabalho de Powell (1990, apud IACOB et al., 
2001, p. 18), realizado com base nos trabalhos de Coase (1937 apud IACOB et al.. 2001, p. 
18), Williamson (1975 apud IACOB et al., 2001, p. 18), Malone, Benjamin e Yates (1987 
apud IACOB et al., 2001, p. 18) discutem a existência de um modelo de coordenação de bens 
e serviços híbrido entre a hierarquia e o mercado, onde a definição de custos de transação 
internos e externos seria fluida: a rede.

Discutidos os elementos acerca do histórico do surgimento e consolidação das redes de 
organizações, partiu-se para a discussão de suas características para, em seguida, defini-la.

Foi visto que Cohen (in GALBRAITH; LAWLER III, 1995, p. 172), Lipnack e Stamps 

(1992) e Britto (2002 apud OLIVEIRA; GUERRINI, 2003, pg. 4) procuraram caracterizar as 

redes pode meio de elementos morfológicos constituintes: nós. posições, ligações e fluxos.

Dentre os demais trabalhos analisados, alguns autores como Bamatt (1996), Castells (2002) e 
Kataoka (1995) encarregam-se de enfatizar o surgimento da rede de organizações como uma 

nova proposta organizacional enquanto que outras definições (CASTELLS, 2002; MC 
GUILL; SLOCUM Jr„ 1995; FREIRE. 1998; BAKERS apud SILVA. 1994) reforçaram a 

flexibilidade que a rede possui e que permite a adaptação a qualquer circunstância e qualquer 

mudança ambiental.

empresas. Para esses autores, a forma de organização hierárquica tradicional e burocrática é 
agora vista como ultrapassada e ineficiente. As empresas “achatadas”, voltadas para processos 
e organizadas em rede são defendidas como sendo mais eficientes e adaptadas ao novo 
cenário competitivo. (ROCKART; SHORT, 1991, p.12).

Alguns autores, como Castells (2002), Ghoshal e Bartlett (2000) e Wildeman (1999), 

procuraram descrever a relação de interdependência dos membros da rede para o 

aproveitamento das competências essenciais de cada um, Houve também definições que 

ressaltam as características principais que a organização em rede adota (BAHRAMI apud 

BIRCHALL; LYONS, 1995; GERSTEIN in NADLER et. al., 1994. p. 22).

Dentre as contribuições citadas, a de Castells (2002) nos remeteu à idéia de que a formação de 

redes entre empresas está sendo complementada com a transformação da própria empresa em
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redes de colaboradores. Outros autores como Penha (1993), Wood (2001), Vetschera (1997), 
Creth (2000) e Benassi, Greve e Harkola (1999) reforçam a idéia de que o conceito de 
“organizações em rede” não se restringe somente às relações inter-organizações, mas também 

pode ser aplicado intra-organização.

Os elementos que caracterizam a rede de organizações foram então detalhados: dinâmica, 

modelo de coordenação, interdependência e estrutura para, em seguida, expor um modelo 

adicional de classificação para melhor entender os diversos tipos de redes de organizações. 

Considera-se, assim, suficiente o arcabouço bibliográfico disponibilizado e discutido para 
embasar o restante deste trabalho.

Para Misruch e Galaskiewicz (1993, apud OLIVEIRA; GUERRINI, 2003, pg. 5), essa 
diminuição dos custos de transação facilitam e fomentam a criação de alianças entre empresas 
e redes de organizações. Castells (2002, p. 229-236) aponta que vários estudos demonstram 
que os avanços na tecnologia de informação, apesar de não estarem diretamente ligados ao 
surgimento das empresas em rede, induziram e estimularam a formação das redes.

Com base nesta discussão acerca do histórico das redes de organizações e das diversas 
características e definições encontradas na literatura, definiu-se organização em rede como: 

uma forma de arranjo organizacional que provê um arcabouço para a explicação do 
funcionamento das organizações a partir de um enfoque de inter-relações entre várias 

organizações distintas,, tanto em termos interempresas quanto intra-empresa. Estas inter- 
relações são caracterizadas por meio da sua dinâmica e modelo de coordenação e abrangem 

aspectos e propriedades que as definem e são baseadas nos seus componentes, 
interdependência e estrutura que influenciam seu funcionamento e desenho.

Concluiu-se ainda que um aspecto inerente à existência da rede de organizações, tanto intra- 
empresa quanto entre empresas, e responsável, segundo alguns autores, pela catalisação do 
seu processo de surgimento, é a utilização intensiva de tecnologias de comunicação e 
informação. Vimos que sob a ótica microeconômica, Williamson (1985, apud OLIVEIRA; 
GUERRINI, 2003) diz que o moderno desenvolvimento dos sistemas de informação está 
reduzindo drasticamente os custos de transação, levando as empresas a enxergar as vantagens 

da desverticalização.
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Nos próximos tópicos será detalhada a metodologia de pesquisa a ser utilizada, seguida da 
apresentação e do caso a ser estudado e, finalmente, o cronograma e o roteiro de entrevistas.
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METODOLOGIA DE PESQUISA3

Estratégia e Caráter da Pesquisa3.1

3.2 Tipologia

A tipologia de pesquisa desenvolvida pode ser considerada como uma combinação de três 

dimensões metodológicas: caráter exploratório com características qualitativas na forma de 
um estudo de caso. A Figura 11 ilustra essas dimensões como componentes da tipologia da 
pesquisa.

A seguir, são discutidos os aspectos metodológicos considerados na realização desta pesquisa. 
Partindo-se do objetivo estabelecido, a estratégia empregada na pesquisa é elaborada. Com 
base nesta estratégia, são definidas a tipologia da pesquisa, unidade de análise e as técnicas de 
coleta e análise dos dados. Por fim, o modelo conceituai da pesquisa é descrito e explicado.

O caráter exploratório, na forma de estudo de caso, pareceu ser o que mais se adequa às 
características do problema a ser estudado já que o conhecimento atual sobre o mesmo é 
incipiente e. portanto, insuficiente para subsidiar estudos descritivos e/ou causais.

Com o intuito de satisfazer aos objetivos estabelecidos e responder à pergunta de pesquisa 
optou-se por utilizar o estudo de caso como estratégia de pesquisa. Segundo Yin (1990, p. 23), 
um estudo de caso é uma pesquisa empírica que investiga um fenômeno contemporâneo 
dentro de seu contexto de vida real quando as fronteiras entre fenômeno e contexto não são 
claramente evidentes. Essa estratégia se revelou adequada para tratar o problema em questão 
uma vez que envolve fenômenos contemporâneos e extremamente relacionados ao 
contexto/ambiente à que estão submetidos.
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Caráter exploratório
+

> TIPO DA PESQUISAForma de Estudo de Caso

+
Características Qualitativas

propostos.

Epistemológico

Axiológico

Com relação às características qualitativas, Creswell (1994. p.5) descreve as características 

ilustradas na Tabela 21, comparando a pesquisa qualitativa com a quantitativa.

Considera-se que. de acordo com as características descritas, o caráter exploratório é 

totalmente adequado à satisfação do objetivo principal bem como dos objetivos secundários

O valor é carregado e 
influenciado pela postura do

Os principais objetivos de uma pesquisa de caráter exploratório, para Gil (1988. p. 45-48) e 
Selltiz (1964, p. 60) são desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias. com vistas na 
formulação de problemas mais precisos ou hipóteses pesquisáveis para estudos posteriores; 
este tipo de pesquisa é desenvolvido com o objetivo de proporcionar visão geral de tipo 
aproximativo sobre determinado fato. Os autores colocam que muitas vezes, as pesquisas 
exploratórias constituem a primeira etapa de uma investigação mais ampla.

Figura 11: Tipologia da Pesquisa

Qual a relação entre O pesquisador tem uma postura 
pesquisador e coisa 
pesquisada?______
Qual é o papel dos 
valores?

Qualitativo_____________
A realidade é múltipla, de 
acordo com a vivência do 
pesquisador na situação 
pesquisada.______________
O pesquisador interage com a 

independente em relação à coisa coisa pesquisada.
pesquisada._____________
O valor é de liberdade e de não 
influência na postura de_____

Quantitativo
A realidade é objetiva e 
singular, independente da 
postura do pesquisador.

Pressuposto
Ontológico

Tabela 21 - Características das pesquisas qualitativas e quantitativas
Questão________
Qual a natureza da 
realidade?

Apesar do valor óbvio, Cooper e Schindler (2003, p. 131) colocam que erroneamente os 

pesquisadores e administradores dão menos atenção à exploração do que deveriam, pois está 
de alguma forma vinculada a antigos vieses da pesquisa qualitativa: subjetividade, não- 
representatividade e planejamento não sistemático. Uma visão mais inteligente, segundo os 
autores, é que a exploração economiza tempo e dinheiro e não deve ser menosprezada.
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Retórico

Metodológico

FONTE: Adaptado de Creswell (1994, p. 5)

Já o estudo de caso como contexto de aplicação baseou-se na congruência que o mesmo tem 
com a dimensão exploratório-qualitativa definida anteriormente. O estudo de caso tem áreas 

de atuação com limites específicos ou particulares de ação, e características, propriedades, 
eventos e/ou resultados que não podem ser generalizados. Liidke e André (1988, p. 17-21) 
descrevem algumas características dos estudos de caso:

A escolha por uma pesquisa qualitativa neste trabalho foi decorrente das próprias 
características do estudo e dos objetivos a serem atingidos já que se pretende levantar e 
analisar em profundidade indícios de influências das redes de organizações no processo de 
gerenciamento de projetos sem saber, a priori, quais são essas influências.

Qual é a linguagem 
da pesquisa?

Processo indutivo; 
compartilhamento mútuo e 
simultâneo de fatores: 
categorias de análise a 
posteriori; resultados 
limitados ao contexto; cuidado 
e segurança através da 
verificação.

pesquisador._____________
Informal, abrange decisões e 
uso de termos qualitativos.

Visam à descoberta: parte de uma base teórica aberta a novos elementos importantes 

que surjam durante a pesquisa. Portanto, o conhecimento teórico inicial será um 
esqueleto a ser complementado por novas dimensões durante o avanço da pesquisa;

Enfatizam a interpretação em contexto: uma característica importante é o fato de a 
pesquisa se contextualizar na unidade ou objeto de estudo, pois assim é possível 

compreender melhor as diversas e complexas inter-relações dos indivíduos com seu 
ambiente específico, em razão de suas percepções, comportamentos e interações;

Buscam a realidade de forma completa e profunda: ou seja, pretendem revelar as 
diversas dimensões naturais de uma determinada situação;

Para Cooper e Schindler (2003, p. 131-132), os objetivos de uma pesquisa exploratória podem 
ser atingidos tanto por técnicas qualitativas quanto por técnicas quantitativas, embora as 

últimas sejam mais utilizadas.

pesquisador._____________ _
Formal, baseada em definições, 
voz impessoal e uso de termos 
quantitativos.______________

Qual é o processo Processo dedutivo; causa e 
de pesquisa? efeito; desenho estatístico;

categorias de análise a priori; 
generalização dos resultados; 
cuidado no tratamento através 
da validez e confiabilidade.
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3.3 Unidade de Análise

Pode-se perceber certa semelhança entre muitas das características do estudo de caso com as 

características da pesquisa qualitativa, o que evidencia a relação entre ambos e a adequação de 

seu emprego. Assim, para o desenvolvimento desta pesquisa exploratória e qualitativa nada 

mais natural que o emprego do estudo de caso, onde as particularidades da gestão de projetos 

em uma organização em rede podem ser estudas de forma aprofundada.

Segundo Cooper e Schindler (2003, p. 130), os estudos de caso colocam mais ênfase em uma 
análise contextuai completa de poucos fatos ou condições e suas inter-relações. Embora as 
hipóteses sejam frequentemente usadas, basear-se apenas em dados qualitativos toma o 
suporte ou a rejeição mais difícil. Uma ênfase em detalhes fornece informações valiosas para 
a solução de problemas, avaliação e estratégia.

Esses detalhes são obtidos de fontes múltiplas de observação que permite que as provas sejam 
verificadas e evita a perda de dados. Segundo os autores, um único estudo de caso bem 

planejado pode representar um desafio importante para uma teoria e simultaneamente ser a 

fonte de novas hipóteses e constructos.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, tendo em vista as características apontadas 

anteriormente, julgou-se conveniente optar pelo estudo de um caso brasileiro, de importância 
qualitativa e quantitativa para a economia nacional, líder no seu mercado, com atividades de 

internacionalização e onde são desenvolvidos projetos conduzidos em uma rede de 

organizações.

Usam uma variedade de fontes de informação: coletam-se dados em diferentes 
momentos, em variadas condições e com diferentes informantes, de acordo com um 
conjunto de técnicas;

Utilizam linguagem mais acessível se comparados a outros relatórios de pesquisa: 
imprime-se estilo narrativo informal, ilustrado por figuras de linguagem, citações, 
exemplos e descrições.
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Os critérios centrais empregados para a escolha do caso foram:

1.

A escolha deste projeto satisfaz os critérios estabelecidos, pois:

Segundo a empresa, o domínio das técnicas de engenharia e gerenciamento de projetos, uma 
equipe altamente qualificada de profissionais e a capacidade de combinar suas competências 

com as de parceiros líderes em seus segmentos de atuação são os fundamentos do sucesso da 
Promon na implantação de importantes empreendimentos.

2.
3.
4.

Optou-se, com base nestes pontos, pela escolha de um projeto da Organização Promon como 
unidade de análise. Empresa brasileira constituída em 1960, a Promon oferece a seus clientes 
o projeto, integração e implementação de soluções complexas de infra-estrutura para setores- 
chave da economia, dentre os quais energia elétrica, óleo & gás, indústrias de processo, 
mineração, metalurgia, obras civis, telecomunicações e tecnologia da informação.

Existência de projetos conduzidos em um ambiente onde interagem vános elementos na 
forma de uma rede organizacional, conforme descrito na literatura;

Porte da empresa;
Relevância no ambiente empresarial brasileiro;
Disponibilidade de cooperação.

Constam de seu currículo usinas termelétricas, hidrelétricas, unidades petroquímicas, 
plataformas de petróleo, sistemas viários, redes de comunicação de dados e de telefonia e 
vários outros empreendimentos, desenvolvidos para grandes empresas dos setores público e 
privado, no Brasil e no exterior.

Dentre os vários projetos desenvolvidos pela Promon, pretende-se analisar o projeto de 

construção da uma usina térmica emergencial. As atividades operacionais da organização são 

conduzidas por quatro empresas: Promon Engenharia, Promon Tecnologia (ambas 
subsidiárias integrais). Trópico (joint venture com a Fundação CPqD e Cisco Systems) e UTE 

Bahia (joint venture com a Ecoluz Consultores Associados). O projeto a ser estudado foi 
conduzido na Promon Engenharia e seu nome não será revelado por motivo de 

confidencialidade. No decorrer deste trabalho, o projeto será denominado Usina Térmica 
Emergencial Alpha (UTE Alpha).
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1.

4.

3.4 Coleta de Dados

Para a coleta de dados neste trabalho são utilizadas as técnicas de análise documental, de 
observação direta e de entrevista focalizada.

2.
3.

A observação direta possibilita um contato pessoal e estreito do pesquisador com o objeto de 
estudo. Essa técnica permite que o pesquisador recorra a seus conhecimentos e experiências 

pessoais como auxiliares no processo de compreensão e interpretação do fenômeno estudado 

(LÚDKE e ANDRÉ, 1988).

Na elaboração do roteiro de entrevista são observadas as considerações feitas por PÁDUA 

(1997): formular perguntas que estimulem respostas descritivas e analíticas, possibilitar uma 

flexibilidade quanto à ordem de apresentação das questões, verificar a distribuição do tempo 

para cada assunto e manter o controle dos objetivos a serem atingidos.

A entrevista focalizada baseia-se em um roteiro pré-definido, contendo os tópicos sobre o 
problema que vai ser estudado, mas o pesquisador tem liberdade para não abordar algumas 

questões e incluir novas perguntas à medida que a entrevista evolui. (MARC0N1 & 

LAKATOS, 1990).

A técnica de análise documental refere-se ao estudo de documentos. Considera-se aqui a 
definição de documento, no seu sentido mais amplo, como sendo toda e qualquer base de 
conhecimento fixada naturalmente e acessível para consulta (PÁDUA, 1997).

A empresa reconhece que o projeto foi conduzido em um ambiente onde interagiram 
várias empresas em forma de uma rede organizacional;
O porte das empresas participantes é considerado grande;
O projeto, e as organizações participantes, possuem grande relevância no contexto 
brasileiro, como será visto no detalhamento do caso;
A empresa se dispôs a cooperar com o trabalho.
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3.5 Tratamento dos Dados

Além da entrevista a estes profissionais, foram analisados uma ampla gama de documentos 
que evidenciam os processos de gerenciamento de projetos utilizados. Dentre os documentos 
analisados, o principal conjunto se refere aos eventos de controle do projeto disponibilizados: 
nesses documentos estão descritos os principais resultados do controle dos processos de 
gerenciamento de projetos utilizados no caso.

Quanto às fontes analisadas, Freitas el al. (1977, p. 98) afirmam que a análise de conteúdo 
pode servir para tratar:

Para o tratamento dos dados foi utilizada a técnica de análise de conteúdo. Berelson (apud 
Bardin, 1977, p. 36) a considera como uma técnica de investigação que, através de uma 
descrição objetiva, sistemática e qualitativa do conteúdo manifestado das comunicações, tem 
por finalidade a interpretação destas comunicações.

Profisional
Eric Rosenthal
Rodrigo Parreira
Eduardo Cardoso
Patrícia Sibinelli
Luiza Carneiro
Moisés Falco
Tânia Casa_____
Marcelo Saraiva

Tabela 22 - Profissionais entrevistados para a condução do trabalho 
Função____ ________________________________________ _
Diretor de Operações____________________________ __________ .
Diretor Executivo_________________________
Diretor Executivo. Titular do Centro de Competência de Gerenciamento 
Gerente. Titular do Project Management Office da Promon Engenharia
Diretor de Projetos____________________________________ _
Gerente de Engenharia_________________________________ _
Gerente de Engenharia______________________________________
Gerente de Planejamento Financeiro

A Tabela 22 enumera os profissionais que foram entrevistadas ou colaboraram para a 

condução deste trabalho.

Todo material de comunicação verbal evidenciado na sociedade em geral, seja os seus 

textos escritos (documentos oficiais, livros, jornais e documentos pessoais), seja os 
registro de voz ou imagem (rádio, televisão, etc.), ou ainda outras atividades que podem 

reunião e da gestão e do uso do tempo de umser decompostas, como análise de uma 
profissional qualquer;

Todo material especialmente gerado para a pesquisa psicossocial: discussão em grupos, 
entrevistas em profundidade, relatos de reuniões, etc.
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Pré-análise Exploração do material Tratamento e Interpretação dos dados

1.

b.

C.

2.

3.

Figura 12 - Etapas de uma análise de conteúdo 
FONTE: Adaptado de Bardin, 1977, p. 95-102

pré-analise: fase de preparação, na qual se estabelece o possível caminho a seguir, 
objetivos e meios para atingi-los. Geralmente abrange três itens: 
a.

As etapas de uma análise de conteúdo, segundo Bardin (1977, p. 95-102). são ilustradas na 
Figura 12.

O estudo visa conciliar comparativamente o objetivo e as questões estabelecidos no contexto 

da relação teórica com a prática desenvolvida no caso. Assim, ao final se estabelecem os 

resultados encontrados, os quais pretendem sobretudo atingir as propostas estabelecidas pelo 

estudo.

Escolha de documentos: consiste em se fazer uma leitura rápida do material 
compilado. Num primeiro momento são selecionados aqueles que parecem ser 
mais úteis. Deve-se determinar quais documentos serão analisados, isto é, o 
conjunto de documentos para a revisão, observando-se as seguintes 
características: representatividade, exaustividade, homogeneidade e pertinência.

A formulação de hipóteses, objetivos ou questões a analisar. Elaboram-se 
afirmações provisórias que são verificadas no decorrer da análise, tomando-se por 
base conhecimentos teóricos, não sendo obrigatório ter como guia um corpo de 

hipótese para proceder à análise.
Elaboração de indicadores que fundamentem a interpretação final. Procura-se 
fechar o recorte da análise dos documentos em unidades comparáveis de 
categorização para análise temática e da modalidade de codificação para registro 

dos dados.
Exploração do material: trata-se da execução do planejamento elaborado na fase 

anterior, de forma consistente com os objetivos e procedimentos de operação 

delimitados.
Tratamento dos resultados obtidos e interpretação: consiste na fase de consolidação e 

validação do processo de coleta e tratamento da informação e dos dados tratados.
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Modelo Conceituai3.6

*

Figura 13 - Modelo Conceituai da Pesquisa

3.7 Limitações

Caso UTE 
Alpha

O método empregado, conforme descrito no item Delimitações deste estudo tem algumas 
limitações, especialmente quanto ao fato de fornecer pouca base para generalizações 
científicas.

Rede de Organizações
Dinâmica
Coordenação
Interdependência
Estrutura

Processo de Gerenciamento de Projetos
Gerência de Integração. Escopo, 
Prazo, Custo, Recursos. Recursos 
Humanos. Qualidade, Ambiente, 
Riscos, Comunicações e Suprimentos.

A unidade de análise deste projeto é um projeto da empresa Promon que tenha sido conduzido 
em um ambiente cuja organização seja estruturada em rede. Pretende-se analisar se e como a 
rede de organizações responsável pela execução do projeto (variável independente) afetou os 

processos de gerenciamento deste projeto (variável dependente).
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ESTUDO DE CASO4

4.1 A Organização Promon

e

Segundo o sítio da internet da Empresa, a Promon nasceu em 1960. como uma aliança entre a 

empresa americana Procon, Inc. e a brasileira Montreal Engenharia S.A. A partir de 1962, o 

Brasil entrou em uma fase de turbulência e, em 1963, a Promon passou por momentos 

críticos, sufocada por uma conjuntura económica quase caótica. A companhia foi salva pela 

união do grupo de dirigentes e funcionários, que decidiram abrir mão de seus salários e 

passaram a retirar apenas os recursos indispensáveis à manutenção de suas famílias. Foi esse 

mesmo grupo que, em 1966, adquiriu o capital da acionista Procon - que encerrou suas

O domínio das técnicas de engenharia e gerenciamento de projetos, uma equipe altamente 
qualificada de profissionais e a capacidade de combinar suas competências com as de 

parceiros líderes em seus segmentos de atuação são, segundo a empresa, os fundamentos do 
sucesso da Promon na implantação de seus empreendimentos. Constam de seu currículo 

usinas termelétricas, hidrelétricas, unidades petroquímicas, plataformas de petróleo, sistemas 

viários, redes de comunicação de dados e de telefonia e vários outros empreendimentos, 

desenvolvidos para grandes empresas dos setores público e privado, no Brasil e no exterior.

Empresa brasileira constituída em 1960, a Promon oferece projeto, integração 
implementação de soluções complexas de infra-estrutura para setores-chave da economia, 
dentre os quais energia elétrica, óleo & gás, indústrias de processo, mineração, metalurgia, 
obras civis, telecomunicações e tecnologia da informação.

Neste capítulo será descrito e analisado o caso estudado. Para isso, primeiramente será 
descrita a organização-mãe (empresa da rede que foi a principal responsável pelo 
gerenciamento do projeto - a Promon), bem como o consórcio, ou rede, de empresas que 
executaram o projeto para contextualizar e descrever o projeto, sua organização e as 
características de seu gerenciamento para possibilitar a análise da influência da rede de 
empresas nos processos de gerenciamento do projeto.
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Políticas, Visão, Missão e Valores4.1.1

Com uma história rica em inovações e realizações, segundo o sítio da internet da empresa, a 
Promon ainda preserva os valores que a têm caracterizado desde o início, como o forte 
espírito empreendedor, a valorização de seus profissionais e o modelo acionário participativo. 
Seus valores podem ser observados na Carta de Campos do Jordão, um documento que guia 

as ações da empresa desde 1970.

atividades no país - e. em 1970, comprou as ações da Montreal. Com o controle total da 
empresa, o grupo implantou o novo modelo societário, que implicava partilhar o capital da 
companhia entre todos os funcionários, e um estilo de administração mais participativo e 

humano.

Carta de Campos de Jordão
1. A Promon tem por objeto social a prestação de serviços técnicos e de consultoria nos 
campos de engenharia, arquitetura e urbanismo, realizando estudos e pesquisas e 
promovendo atividades de desenvolvimento científico e tecnológico.
2. O objetivo permanente da Promon é a prestação de serviços de elevado padrão técnico a 
seus clientes, com estrita observância dos princípios de ética profissional.
3. A Promon é a expressão do valor de seus profissionais. Ela é o resultado da conjugação 
de esforços de indivíduos de vocações afins, com o objetivo de criar condições para sua 
realização profissional e humana.

4. A realização profissional e humana deverá ser proporcionada através de:
a. ) estímulo à criatividade e respeito à dignidade pessoal;

b. ) oportunidade de desenvolvimento e de acesso para todos, segundo suas qualificações e 
méritos:

c. ) integração em comunidade de trabalho coesa e estável;
d. ) remuneração adequada.

5. A participação na comunidade implica a disposição de renunciar a interesses individuais 
em nome do interesse do grupo.

6. A participação individual na administração da empresa deverá ser estimulada e a busca 
do consenso deverá estar sempre presente na tomada de decisões e no exercício da 
autoridade.

7. Os profissionais da Promon, e somente eles, têm acesso à participação no capital da 

empresa. Como fu ma independente, a Promon acha-se desvinculada de compromissos que 
possam afetar sua isenção nos estudos dos problemas técnicos e económicos que lhe são 
confiados.
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1.
9

3.
4.

1.

2.

3.

4.

Com relação à política de Segurança, Meio ambiente e Saúde, a Promon, considerando a 
natureza e escala dos riscos de segurança e saúde no trabalho e dos impactos ambientais 

inerentes à prestação dos seus serviços, tem como política:

A busca da excelência, princípio guia da Organização, é o fundamento da Política Promon da 
Qualidade. Neste contexto, são objetivos da Promon, segundo sua política de qualidade:

Segundo a empresa, no modelo de gestão da Promon, a busca da excelência, o 
comprometimento com a segurança do trabalho, proteção do meio ambiente e saúde do 
trabalhador, e a gestão de seus ativos de informação estão refletidos em suas políticas da 
Qualidade, SMS e Segurança da Informação, respectivamente e estão expressos nos sistemas 
implementados.

Fornecer produtos e serviços que propiciem plenamente a satisfação de seus clientes;
Manter com clientes, associados e fornecedores relações de alto nível profissional e 

ético, baseadas em confiança;
Criar condições para a realização profissional e humana de seus integrantes;

Contribuir para o desenvolvimento das sociedades em que atua.

Promon
Campos do Jordão
Dezembro de 1970

8. Sendo requisito indispensável à estabilidade e ao desenvolvimento da empresa, o lucro 
não é, todavia, um de seus objetivos básicos; é, antes de tudo, um meio para a consecução 
de seus fins.

atuar preventivamente, planejando e utilizando práticas de avaliação e mitigação de 

riscos;
assegurar padrões adequados de SMS para a força de trabalho dos empreendimentos em 

que atua;
atender à legislação de SMS e demais requisitos legais e contratuais aplicáveis às suas 

atividades;
aprimorar continuamente o seu desempenho em SMS, buscando a minimização dos 

impactos adversos, a redução dos riscos e a prevenção de poluição;
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5.

1.

2.

educar, capacitar, conscientizar e valorizar o bom desempenho de seus profissionais, 

fornecedores e parceiros nas questões de SMS.

3.
4.
5.

utilização e manuseio dos ativos de informação da Organização de maneira ética e 

profissional por todos;
acesso aos ativos de informação somente por pessoas autorizadas, respeitando sua 

confidencialidade;
integridade das informações na sua origem e no seu conteúdo;
disponibilidade dos ativos de informação no momento necessário;
conformidade com as demais políticas estabelecidas pela Organização.

O modelo empresarial da Promon baseia-se no conceito de comunidade de profissionais. 

Segundo a empresa, o modelo societário assegura a independência da empresa, pois a 
totalidade das ações é detida pelos próprios funcionários.

Além disso, a empresa estimula a criatividade no desenvolvimento de negócios e de soluções, 
num ambiente de trabalho colaborativo. A cultura de inovação e empreendedorismo tem 
conferido à empresa, em mais de 40 anos de vida, a possibilidade de adaptar-se 

continuamente às modificações do ambiente competitivo, garantindo-lhe posição de destaque 
em todos os seus setores de atuação.

Segundo a companhia, o modelo acionáno da Promon permite envolver todos os níveis 

hierárquicos na conquista de um objetivo comum, assegurando às pessoas uma vida 

profissional mais gratificante, sem que haja conflito entre capital e trabalho e com a 

valorização do espírito de cooperação, permitindo uma melhor expressão de sua missão, visão 
e valores, conforme descrito na Figura 14.

Já com relação à política da segurança da informação, a empresa considera que seu modelo de 
negócios está baseado fundamentalmente em ativos de informação. Seu valor é estratégico, 
determinante da competitividade e da própria continuidade dos negócios da empresa. A 
política de segurança da informação da empresa visa a proteção desses ativos, orientando-se 

pelos seguintes princípios:
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i

4.1.2 Estrutura Organizacional

Figura 14 - Visão, Missão e Valores da Promon
FONTE: sítio da web da empresa: www.promon.com.br

Entusiasmo
Confiança
Humor

Visão
0 conhecimento será instrumento de 
realização dos indivíduos e da sociedade se 
utilizado de forma compartilhada e consciente.

Missão
Empreender negócios e prover soluções de infra- 
estrutura com aplicação consciente e inovadora de 
tecnologia, por meio de uma comunidade dinâmica de 
profissionais, criando valor para os clientes e sendo 
agente do processo de transformação da sociedade.

Comunidade quer dizer ter coisas em comum, entendimentos partilhados 
que transcendam as partes em que a empresa está dividida.
Comunidade implica a disposição de observar princípios e regras, mas 
implica também a colaboração voluntária, muito mais rica e menos 
programada.
Colaboração não é altruísmo Ela surge quando pessoas partilhamuma 
causa, sentem fazer parte de um destino comum.
U ma comunidade pode ser descrita, pode ser mapeada em termos 
formais, mas tem também um significado emocional, um sentimento de 
ligação, de união.
Comunidades têm estrutura, mas também têm alma.

As atividades operacionais da organização Promon são conduzidas por quatro empresas: 
Promon Engenharia, Promon Tecnologia (ambas subsidiárias integrais), Trópico (joint 
venture com a Fundação CPqD e Cisco Systems) e UTE Bahia (joint venture com a Ecoluz 

Consultores Associados). Compõem ainda o grupo a Fundação Promon de Previdência Social, 

a Fundação Cultural Promon / Espaço Promon e o Instituto Razão Social, como mostra a 

Figura 15.

Além disso, as competências estratégicas da Promon são cultivadas por meio dos Centros de 

Competências. Esses centros asseguram a atualização contínua do conhecimento técnico da 

empresa e estão voltados à gestão dos profissionais, do conhecimento e de práticas como 

Gerenciamento de Projetos, Engenharia, Gestão da Rede de Fornecedores e Construção e 

Montagem. Neste trabalho, a participação do centro de competência em Gerenciamento de 

Projetos teve papel de colaboração fundamental para que os objetivos propostos sejam 

atingidos.

i Valores
■ Excelência
j Integridade
i Inovação

http://www.promon.com.br
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A Trópico, uma joint venture da Promon com a Fundação CPqD e a Cisco Systems, fornece 
equipamentos e sistemas de telecomunicações com tecnologia de ponta própria e de parceiros. 

Sua linha de produtos Vectura possui tecnologia de redes de próxima geração (Next 
Generation NetWork - NGN) para soluções de convergência de redes multisserviço.

A Usina Termelétrica Bahia (UTE Bahia) é uma joint venture entre a Promon e a Ecoluz 
Consultores Associados, na qual a Promon detém 80 por cento do capital. Localizada no Pólo 
Petroquímico de Camaçari, a usina está enquadrada no Programa Emergencial do Governo, 
que cria uma reserva de energia assegurada para suprir o sistema interligado em situações de 
emergência

A Promon Tecnologia é uma das mais destacadas integradoras de sistemas do país nos setores 
de telecomunicações e tecnologia da informação. Em mais de três décadas de atuação, 

realizou projetos para praticamente todas as operadoras de telecomunicações e algumas das 
maiores corporações do país.

Promon 
Bngentwta

1 1
Irwtftut» R>zi» i

Trópico*

? UTE Bahia P 
faMBIMMMa

Na área de telecomunicações, a atuação da empresa cobre todo o ciclo de vida das operadoras 

e grandes usuános de telecomunicações. Seu portfólio de ofertas é composto por consultoria, 

gerenciamento de projetos, integração de sistemas e serviços de operação, suporte e 

manutenção de redes de telecomunicações fixas e móveis, de voz e dados, públicas ou 
corporativas.

”* ** «Shmm IS tÍwÔwÔi» í - 
Engenmrta 2 . Ttcr«oK>gw - -

■&, ! _ ?Tai«:o«u*. .‘Tocnpi^ra
&í E"**» i IMimriu ímfwíVlo -V

1 Emprota iMagraimarta partoncanta ■ ooua prafia*onart
2 Promon / Fwrdtffc CP«0 / Crtco 9f«Wmi
3 Promon/ Ecolut Consuuras /«locNdotUda
4 Panam Promon / Gardau / Imaaulo Camargo Corria

Figura 15 - Estrutura Organizacional do Grupo Promon
FONTE: sítio da web da empresa: www.promon.com.br

http://www.promon.com.br
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4.1.3 A Promon Engenharia

A Promon Engenharia participa há quatro décadas de importantes empreendimentos públicos 
e privados, no Brasil e no exterior. A empresa estima que os investimentos realizados pelos 
clientes da empresa nesse amplo conjunto de empreendimentos ultrapassem US$30 bilhões. 
Com atuação nos setores de óleo & gás, energia, mineração, siderurgia, petroquímica e obras 
civis, a empresa oferece soluções completas de engenharia, desde o projeto conceituai até a 
implantação do empreendimento e sua entrada em operação. Sua marca está presente, por 
exemplo, em unidades de refino de petróleo, plataformas offshore, usinas termelétricas, 
hidrelétricas e nucleares, transporte dutoviário, sistemas de transmissão de energia elétrica, 

usinas siderúrgicas, unidades químicas e petroquímicas, sistemas viários e infra-estrutura de 
transporte urbano.

Na área de tecnologia da informação, são oferecidas soluções especializadas para os setores 
de atuação tradicional da Promon, como telecomunicações, energia e óleo & gás, por meio de 
uma oferta que inclui sistemas de suporte à operação, modelagem, arquitetura, 
desenvolvimento e integração de sistemas. Para o mercado corporativo, a Promon Tecnologia 
oferece também soluções especializadas de gestão de documentação e integração de 
aplicativos empresariais.

No decorrer de mais de quarenta anos de existência, a Promon Engenharia participou de 

alguns dos mais importantes empreendimentos realizados no país, sendo responsável por 

projetos cujos investimentos excederam 30 bilhões de dólares, segundo o sítio da empresa na 

Internet.

Como visto, a Promon nasceu em 1960, de uma aliança entre a empresa norte-americana 

Procon, Inc. e a brasileira Montreal Engenharia S.A. As duas se uniram num consórcio para 

disputar a concorrência internacional para o projeto de quatro unidades da Refinaria

Dentre os diversos componentes do grupo Promon, é conveniente entender mais 
aprofundadamente a Promon Engenharia na medida em que a mesma é, em última instância, a 

empresa do grupo que efetivamente conduziu o projeto UTE Alpha, objetivo de estudo deste 

trabalho.
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A Promon Engenharia teve presença de destaque nesse período - que também marcou o 
primeiro movimento de diversificação de sua atuação com a entrada no mercado de 
transportes urbanos de massa, como a construção do metrô, e, em seguida, no de projetos 
hidrelétricos e de mineração. Nessa fase, profissionais de grande reputação desempenharam 
papel importante na consolidação da competência da Promon em projetos de engenharia 
pesada. Muitas dessas pessoas contribuíram, como professores, para aproximar a Promon das 
universidades brasileiras de maior prestígio.

Antes desse projeto, a companhia respondera por alguns outros de responsabilidade global, 

mas de pequeno vulto. A partir desse contrato, a Promon Engenharia passou a ser, além de

A partir de 1967, o governo brasileiro iniciou um grande programa de investimentos na infra- 
estrutura do país. Começava, então, o ciclo de ouro da engenharia brasileira, momento em que 
o setor de energia elétrica crescia rapidamente em duas frentes: hidrelétricas e energia 

nuclear.

No segmento de usinas hidrelétricas, a Promon Engenharia obteve, em 1968, o contrato para o 
projeto da Usina de Marimbondo, de Fumas Centrais Elétricas, com capacidade de geração de 

1.440 MW de potência. Para a realização desse empreendimento, foi estabelecido o escritório 

do Rio de Janeiro, que. posteriormente, passou a prestar serviços para clientes como a 

Petrobras. a Eletrosul, a Vale do Rio Doce e o Governo do Estado do Rio de Janeiro. A 

experiência e a competência profissional da empresa nessa área foram aumentando ao longo 

dos anos e. em 1974, ela foi selecionada para projetar a barragem principal da hidrelétrica de 

Itaipu, a maior do mundo em concreto de gravidade aliviada, com 1,5 km de comprimento e 
170 m de altura.

Ainda na primeira metade da década de 1960, apesar da instabilidade política no Brasil, a 
Promon, concentrando-se inicialmente em atividades de engenharia consultiva e projetos, 
participou de grandes empreendimentos para clientes do porte da Alcan, Atlantic, Carbocloro, 
Copebrás, Instituto de Energia Atómica e Comissão Nacional de Energia Nuclear.

Presidente Bemardes, da Petrobras, e conquistar espaço no nascente mercado de engenharia 
de grandes projetos no Brasil. A Promon Engenharia venceu a concorrência e, assim, 

executou o primeiro trabalho desse gênero realizado no país.
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uma empresa de consultoria e projetos, uma organização apta a responder pela implantação de 
grandes empreendimentos.

Paralelamente à sua evolução no setor de energia hidrelétrica, desde 1963 a Promon 
Engenharia vinha desenvolvendo capacitação na área nuclear. Na década de 1970, foi 
selecionada por Fumas para a parte nacional do projeto de Angra I, a primeira usina nuclear 
do Brasil, com capacidade de geração de 626 MW. Esse empreendimento foi realizado no 
âmbito do contrato adjudicado à Westinghouse. Em 1976, credenciada por seu trabalho em 
Angra I, foi responsável pelo projeto de engenharia civil e pela engenharia das tubulações da 
usina de Angra II, com capacidade de geração de 1.300 MW.

Nas décadas de 1980 e 1990, a Promon Engenharia permaneceria atuando de forma decisiva 

em investimentos de grande porte na infra-estrutura brasileira, nos mercados de energia, óleo 

e gás, indústrias, obras civis e transportes. Entre seus destaques na década de 1990 ressalta o 

papel importante que desempenhou no novo ciclo de incentivos à indústria automobilística 

brasileira, com participação na implantação de unidades para a Volkswagen, Renault, 

Peugeot-Citroèn e Michelin, e a construção dos Centros de Atenção Integral à Criança e ao 

Adolescente - CAICs.

Começa a década de 1980 e, apesar das dificuldades de investimento público na época, a 
Promon adquiriu a Projectum Engenharia, de excelente reputação técnica em estruturas, que 
trabalhava nos projetos do arquiteto Oscar Niemeyer. Essa ligação permaneceu depois que a 

empresa foi incorporada à Promon, resultando em vários empreendimentos importantes, como 
o projeto e o gerenciamento da Passarela do Samba e dos Centros Integrados de Ensino 
Profissional — CIEPs, no Rio de Janeiro, e do Memorial da América Latina, em São Paulo. 

Outra aquisição importante, em 1985, foi a da empresa Electra-Ptel, também de forte 

reputação técnica. Além de agregar à Promon Engenharia sua experiência em projetos de 
subestações e linhas de transmissão e aumentar a participação da empresa em 

empreendimentos desse tipo e em estudos de sistemas no mercado brasileiro, essa aquisição 
foi a porta de entrada da Promon no mercado externo, gerando contratos em países como 

Colômbia, Costa Rica, EI Salvador, Filipinas, Guatemala, Honduras, Malásia, México, 

Nicarágua, Panamá e Venezuela.
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gerar mais de 1.700 MW para o sistema brasileiro.

O portfólio da Promon Engenharia abrange uma lista de empreendimentos, incluindo projetos

de usinas nucleares, refinarias de petróleo, unidades petroquímicas, terminais de óleo e gás,

usinas geradoras de energia hidrelétrica e termelétrica, sistemas de transmissão, unidades

siderúrgicas e de mineração, indústrias automotivas e aeronáutica, centros empresariais,

comerciais e institucionais, além de obras de infra-estrutura e transportes urbanos.

A estrutura organizacional da Promon Engenharia é ilustrada na Figura 16.
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Figura 16 - Estrutura Organizacional da Promon Engenharia
FONTE, sítio da empresa na Internet: www.promonengenharia.com.br
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Desenvolvimento de Negócios4.13.1

4.1.3.2 Unidade de Energia

A primeira está relacionada com a estruturação dos negócios. Nesse contexto, a empresa 
identifica oportunidades, faz estimativa dos investimentos necessários e analisa a viabilidade 
técnica e económica dos empreendimentos, dentro dos parâmetros de rentabilidade definidos 
pelo mercado. De acordo com as necessidades dos clientes, os projetos também podem 
envolver seleção de parceiros, análise de aspectos institucionais, comerciais e legais, 
avaliação de riscos e estruturação de financiamentos. Caso o negócio identificado seja 
considerado viável, uma das unidades da Promon Engenharia toma-se responsável por sua 
implantação, garantindo os custos estimados na fase de análise económico-financeira.

Segundo o sítio da empresa na Internet, desde sua fundação, a Promon Engenharia participou, 
de diferentes formas, da implantação de quase cinquenta por cento da capacidade instalada de 

geração de energia elétrica no Brasil.

A Promon Engenharia tem duas vertentes distintas de atuação em desenvolvimento de 
negócios.

Uma segunda dimensão do desenvolvimento de negócios envolve a incorporação de novas 
tecnologias e elementos de oferta, que serão foco de atuação da empresa no futuro. Para 
expandir seu escopo e diferenciar e qualificar suas soluções com a utilização dessas novas 
tecnologias, a Promon Engenharia cultiva relacionamentos e estabelece parcerias com 
empresas e centros de pesquisa detentores de capital intelectual no Brasil e no exterior. Com 
isso, continua ganhando competitividade no mercado e mantendo sua posição de vanguarda 

na engenharia brasileira.

A empresa possui um dos mais expressivos currículos de realizações em empreendimentos de 

geração e transmissão de energia no Brasil e no exterior. Sua experiência evoluiu no sentido 

de implantar projetos em regime tumkey. Já no início da década de 1980, executou com essa 

modalidade de contrato a implantação das estações conversoras HVDC de Itaipu.
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Usinas termelétricas4.1.3.2.1

O projeto que é objeto deste estudo, enquadra-se nesta oferta da Promon Engenharia.

4.13.2.2 Usinas hidreiétricas

4.13.23 Usinas termonucleares

A Promon Engenharia - pioneira em projetos tumkey em usinas termelétricas no país - tem 
como foco principal nesse mercado prover soluções integradas na implantação de 
empreendimentos, por meio de contratos do tipo EPC (engenharia, suprimento, construção e 
montagem). Em seu portfólio inclui a instalação de diversas versões dos equipamentos 
geradores dos principais fornecedores do mercado, como, por exemplo, General Electric, 
Siemens Westinghouse e Alstom.

Hoje, a Promon Engenharia domina de maneira completa o ciclo de negócios de energia, 
desde os estudos de viabilidade, passando pela engenharia básica de unidades geradoras, sua 
construção e montagem, até a plena operação, incluindo, ainda, relevantes estudos de sistemas 
e planejamento energético. A empresa tem uma visão ampla, profunda e diferenciada de todo 
o modelo institucional do setor energético brasileiro e de sua dinâmica de evolução, com 
atuação marcante em empreendimentos de usinas termelétricas, hidreiétricas e termonucleares 

e sistemas de transmissão.

As atividades da Promon Engenharia na área de geração de energia com base hidrelétrica 

englobam a realização de estudos de viabilidade, a elaboração e coordenação dos estudos 

ambientais e o apoio técnico na obtenção das licenças necessárias à implantação e operação 
de usinas hidreiétricas, incluindo pequenas centrais hidreiétricas (PCH), projetos de 

engenharia, gerenciamento, fiscalização e controle de qualidade de construções e montagens 

eletromecânicas, comissionamentos/posta em marcha das instalações e treinamento de 
operadores.

A Promon Engenharia desenvolveu capacitação na área nuclear desde a cooperação, em 1963, 

com o Instituto de Energia Atómica e a Comissão Nacional de Energia Nuclear. O
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4.1.3.2.4 Sistemas de transmissão

4.1.33 Unidade de Indústrias

A experiência da Promon Engenharia inclui, ainda, projetos básicos e executivos para mais de 
10.000 km de linhas de alta e extra-alta tensão e 50.000 MVA de capacidade instalada em 
subestações. A empresa executa, também, contratos integrados em tumkey, tanto para linhas 

de transmissão como para subestações.

Com vasta experiência em projetos de sistemas de transmissão de energia elétrica, a Promon 
Engenharia desenvolve estudos e implanta sistemas de transmissão, tanto em corrente 
alternada como em corrente contínua. Ao longo dos anos, realizou estudos nas fases de 
planejamento e de projeto de sistemas elétricos para concessionárias de energia e instalações 
industriais no Brasil e no exterior. Empreendimentos desse tipo permitiram que atuasse em 
cerca de 25 países.

conhecimento adquirido contribuiu para que a empresa fosse selecionada por Fumas para a 
parte nacional do projeto de Angra I, a primeira usina nuclear do país, com capacidade de 
geração de 626 MW de energia. Esse trabalho foi realizado no âmbito de contrato tumkey 
adjudicado à Westinghouse, em que a engenharia era de responsabilidade da Gibbs & Hill, 
Inc. Credenciada pela experiência vivida em Angra I, foi escolhida para participar dos 
projetos de engenharia de Angra II, com capacidade de geração de 1.300 MW de energia, e 
Angra III, com a mesma capacidade.

A Promon Engenharia participou da implantação de centenas de projetos industriais, sempre 

dando ênfase a processos primários e secundários. A capacitação de sua equipe técnica em 

diferentes processos possibilita uma grande flexibilidade de atuação nos diversos segmentos 

do setor industrial.

Nas últimas quatro décadas, a Promon Engenharia vem acompanhando e participando 

ativamente dos ciclos de desenvolvimento do Brasil.
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Unidade de Óleo e Gás4.13.4

Competência em Gerenciamento de Projetos: o centro de competências e o4.13.5

Sistema Promon de Gerenciamento

A Promon Engenharia oferece consultoria, projetos, gerenciamento e integração na produção, 

transporte, refino e distribuição de óleo e gás.

No segmento de óleo e gás, atua na implantação de ativos para companhias de petróleo, por 
meio de contratos EPC (engenharia, suprimento, construção e montagem). Seus serviços 
englobam atividades de engenharia especializada, suprimentos nacionais e internacionais, 
construção e montagem eletromecânica, assistência à pré-operação e partida de plataformas e 
unidades de produção. Atuando nesse mercado desde a sua fundação, realiza 
empreendimentos nos três principais ciclos de produção: upstream, downstream e midstream.

Para melhor entender como os processos de gerenciamento do projeto UTE Alpha foram 

influenciados pela rede de empresas que conduziu o empreendimento é mister entendermos a 
principal fonte da qual esses processos foram derivados: o Sistema Promon de 

Gerenciamento. Dentre todas as empresas da rede que conduziu o projeto UTE Alpha, foram 
os processos da Promon que foram utilizados como base para os processos de gerenciamento 
utilizados no consórcio.

Aplicando as práticas de gerenciamento de projetos difundidas pelo Project Manageinent 

Institure (PMI), a Promon desenvolveu, por meio do denominado Centro de Competências em 

Gerenciamento de Projetos, processos básicos exclusivos que caracterizam suas ações e

Visando atender esse setor com recursos cada vez mais equilibrados, a empresa prossegue em 
suas atividades técnicas e comerciais tendo como base preocupações fundamentais de seus 
clientes: preço, prazo e qualidade. Além disso, na busca contínua da excelência em seus 
compromissos, mantém um enfoque especial em elementos como segurança, saúde e meio 

ambiente.
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o
PRÁTICAS DE GERENCIAMENTO’

Proces:

Biblioteca básica* Biblioteca básica'

Aplicações

Aplicações'pimenta
_________________ á.

Gõstã^ 

•Acompanhamento’ ♦

Na dimensão Gente, o SPG se concentra em estabelecer diretrizes para a capacitação 

(treinamento) e gestão do conhecimento gerado.

0 SPG é baseado em três grandes dimensões: gente que conduzem os processos que são 
suportados por ferramentas.

— Técnicas
— Métricas
— Processos de trabalho
— Eventos de controle

— Procedimentos
— Métricas
— Eventos de controle

— Eventos de controle
— Auditorias

F- Base de conhecimento
I Eventos de disseminação 

de práticas de 
conhecimento

Na dimensão Processos, o SPG estipula uma biblioteca básica constituída de técnicas, 

métricas, processos de trabalho e eventos de controle, diretrizes para aplicação, métricas e 

diretrizes para o acompanhamento dos processos e auditoria.

Lr l-Comerciais
■— Proprietárias

interações para acompanhar os resultados dos projetos. A este conjunto de processos, a 
companhia deu o nome de Sistema Promon de Gerenciamento (SPG).

H Ambientação 
k- Cursos básicos
I— Cursos avançados

Na dimensão Ferramentas, o SPG estipula diretrizes para o uso de ferramentas comerciais e 

desenvolvimento de ferramentas proprietárias, além de diretrizes para a implementação destas 

ferramentas.

Figura 17 - Dimensões do Sistema Promon de Gerenciamento 
FONTE: Apresentação institucional sobre o Sistema Promon de Gerenciamento

I Ferramenta!*

I— Implementações
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Escopo

PrazoSuprimento

Risco Custos

Comunicações Qualidade

Recursos
Humanos

Os processos do Sistema Promon de Gerenciamento têm como referência básica o Project 
Management Body of Knowledge (PMBoK) do Project Management Institute (PMI), edição 
2000, assim, seus processos estão baseados nas mesmas áreas de conhecimento definidas pela 

referência.

Figura 18 - Áreas de Conhecimento dos processos do Sistema Promon de Gerenciamento 
FONTE: Apresentação Institucional do Sistema Promon de Gerenciamento

Das três dimensões do SPG, a que mais interessa, no âmbito deste trabalho, é a dimensão 
processos. Assim, se fa? necessário entender de forma mais aprofundada como esta dimensão 

é estruturada na empresa.

Desta forma, é lógico supor que os processos definidos pela Promon para seu Sistema de 

Gerenciamento são bastante aderentes aos processos de Gerenciamento de Projetos definidos 

no item 2.2.4 - Processos de Gerenciamento de Projetos deste trabalho, já que grande parte 

dos mesmos também possui como base o PMBoK, facilitando a comparação entre os
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Padrão

Frames Padrões

Filtro Processos do Projeto
• Cuslomzaaos por projeto

Os processos do SPG são utilizados pela companhia como uma biblioteca, podendo ser 
alterados, caso seja necessário, por cada projeto. A Figura 19 ilustra essa possibilidade de 
adaptação.

Novo_____ |

_ i, Adaptado4 ?■
•'F==

L.. .

Desta forma, apesar de serem baseados no Sistema Promon de Gerenciamento, os processos 

de gerenciamento de projetos utilizados na UTE Alpha podem ter sido modificados, o que 

evidencia a necessidade de uma análise aprofundada dos processos da UTE, mesmo já se 

tendo discutido os processos do SPG.

71=71
——rl 

n ------  n

processos definidos na literatura. Também é natural supor que os demais processos propostos 
neste trabalho, derivados de normas ISO e ABNT não façam parte do Sistema Promon de 
Gerenciamento e, consequentemente, serão mais difíceis de serem avaliados quando da 
comparação dos processos do referencial teórico com os processo da UTE Alpha. Durante a 
análise das informações do caso essas suposições serão verificadas e tratadas. Por ora, vamos 
nos concentrar na descrição dos processos existentes no SPG.

Processos da Promon
• Biblioteca da empresa

Figura 19-0 SPG pode ser customizados por cada projeto da organização 
FONTE: Apresentação Institucional sobre o Sistema Promon de Gerenciamento

Com relação ao SPG propriamente dito, da mesma forma que no PMBoK, os processos de 

gerenciamento de projetos, agrupados nas áreas de conhecimento descritas na Figura 18, são 

também agrupados em processos de iniciação, planejamento, execução, controle e 

encerramento. A figura Figura 20 ilustra como a Promon define esses grupos de processos em

71 =-71 
d----- -- _ . ...

Processos

Padrões
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Transfer meeting Processos de execução

Kick-off 
meeting

Processos de 
iniciação

Processos de 
monitoramento e controle

Processos de 
encerramento

Project review 
meeting

Closing 
meeting

Processos de 
ojane^ffiènto

Para maior controle e otimização de resultados, a Promon utiliza pontos de avaliação e 
tomada de decisão para a condução das ações previstas nos processos. Alguns eventos básicos 
garantem a eficiência desse procedimento: transferência dos dados do projeto entre as áreas 
comercial e operacional {transfer meeting), apresentação do projeto para o time do projeto e 
para estabelecimento de metas de desempenho (kickojf meeting), consolidação intema das 
referências e dos planos do projeto (project review meeting), processos de controle, 
monitoramento, identificações de desvios e tomada de decisão sobre ações corretivas (follow- 

up meeting) e consolidação dos resultados e das lições aprendidas (dose meeting).

Follow-up meeting--------'

Figura 20 - Grupos de Processos do Sistema Promon de Gerenciamento 
FONTE: Apresentação Institucional sobre o Sistema Promon de Gerenciamento

Esses eventos de controle são temporalmente ligados aos processos: são executados antes e 

após cada grupo de processos. O Transfer Meeting ocorre antes dos processos de iniciação, 

fornecendo o subsídio necessário para que esses processos possam ocorrer. O Kick-off 

Meeting ocorre após a execução dos processos de iniciação, validando a execução dos 

mesmos e fornecendo os subsídios necessários para a execução dos processos de 

planejamento. Após a execução destes, ocorre o Project Review Meeting, que valida os 

resultados obtidos e fomece os subsídios para os processos de execução que são validados

seu sistema, além de introduzir o conceito dos eventos de controle, marcados com uma estrela 

na figura.
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pelo evento Follow-up Meeting. Após a execução dos processos de encerramento ocorre o
evento Closing Meeting que avalia a execução do projeto de forma geral.

i

descrição mais detalhada acerca dos processos do SPG propriamente ditos. A Figura 22 ilustra

o conjunto dos principais processos, já divididos nos seus respectivos grupos (iniciação,

planejamento, execução, controle e encerramento), áreas de conhecimento (escopo, prazo,

estabelecidas.

figura, principalmente dos grupos de

comunicação, suprimento e recursos humanos.

Transfer
Meeting

• Reunião para 
transferência dos 
dados do projeto 
do time da 
comercialização 
para o Ume da 
operação

Kick-off 
Meeting

• Reunião para 
apresentação do 
projeto para o 
time da operação 
e para o 
estabelecimento 
das metas de alta 
performance, 
norteadas pelo 
sistema Promon 
de Gerenciamento 
de Projeto

Project Review 
Meeting

• Ênfase na 
baseline e na 
consolidação 
internados planos 
especialmente de 
escopo, custos, 
prazos e risco e 
na especificações 
dos produtos

• Análise e 
validação dos 
desvios com 
relação ao 
transfer meeling e 
ao contraio 
(validação do 
contraio)

Follow-up 
Meeting

• Ênfase nos 
processos de 
controle 
aplicáveis ao 
projeto

• Para 
monitoramento 
periódico do 
desempenho e 
desvios

• Identificação das 
diferenças do 
plano e tomada 
de ações 
corretivas 
aplicáveis

Closing
Meeting

• Ênfase na 
consolidação dos 
resultados e 
lições aprendidas 
na aceitação do 
cliente

/

Fi<íõJi‘a 21 - Eventos de Controle do Sistema Promon de Gerenciamento 
FGMTE: Apresentação Institucional do Sistema Promon de Gerenciamento

Fazem parte do SPG também processos não descritos na

Definidos os agrupamentos e os eventos de controle associados, cabe neste ponto uma

custo, risco, recursos humanos, qualidade e integração) e com as ligações entre os mesmos
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Os processos do SPG são descritos em maiores detalhes nos itens a seguir.

l.l.l.l.l Gerenciamento da Integração

várias áreas de conhecimento do processo de gerenciamento de projetos. Os processos de

integração do SPG são compostos pelos mesmos processos definidos por Valeriano (2000,

p.171-178) e ilustrados na Tabela 5, acrescidos do processo de Controle de Pendências, que

nada mais é que um registro das pendências do projeto e do controle das ações para
eliminação dessas pendências.

A lista de processos, então, é assim definida:

execução e o controle do projeto;

l 
CONTROLE

f

.____/
en‘Í®^^>;ento

Figura 22 - Processos do Sistema Promon de Gerenciamento 
FONTE: Apresentação Institucional do Sistema Promon de Gerenciamento
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Os processos de gerenciamento da integração são responsáveis pela harmonização entre as

Definição do Plano do Projeto: Elaborar o plano do projeto que é um guia para a

””L* ^ Controlede ’ *
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4.1.3.5.2 Gerenciamento de Escopo

4.1.3.53 Gerenciamento de Prazo

4.1.3.5.4 Gerenciamento de Custo

A Tabela 23 ilustra as diferenças entre os dois conjunto de processos

Execução do Plano do Projeto: Possibilitar a execução e o controle do plano do 
projeto;

Controle Integrado de Alterações: Prover um mecanismo de controle/processamento 
das mudanças do projeto e atualização do plano do projeto;
Controle de Pendências: Registrar as pendências do projeto e acompanhar o controle 
das ações para eliminação dessas pendências.

O gerenciamento dos custos visa assegurar que o projeto seja completado com observância de 

seu orçamento. Os processos de gerenciamento de custos do SPG são mais detalhados que os 

definidos por Valeriano (2000. p. 224-229) e adaptados a realidade da companhia.

A gestão do escopo consiste em assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessário, e 
apenas o trabalho necessário, para ser concluído com sucesso. Apesar de Valeriano (2000, p. 
191) dizer que o escopo do projeto desdobra-se no escopo do produto e no escopo do projeto, 
o Sistema Promon de Gerenciamento especifica somente o escopo do projeto já que o 

tratamento do escopo do produto varia de acordo com a área de aplicação, as tecnologias, 
recursos e atividades empregados para projetar, desenvolver e materializar cada tipo de 

produto. Os processos de gerenciamento de escopo do SPG são os mesmos processos 

definidos por Valeriano (2000).

O gerenciamento de prazo consiste no cuidadoso preparo de um cronograma de atividades e 
no seu criterioso controle para que o projeto seja concluído no tempo previsto ou que as 

eventuais mudanças em outras variáveis sejam analisadas e incluídas na programação de 

atividades. Os processos definidos no SPG para o gerenciamento de prazos são os mesmos 

processos definidos por Valeriano (2000, p.209-217).
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4.13.5.5 Gerenciamento de Qualidade

4.13.5.6 Gerenciamento de Recursos Humanos

Tabela 12.

As diferenças observadas, porém, são apenas detalhamentos e adaptação para a realidade da 
Promon dos processos definidos por Valeriano (op. cit.). A elaboração do planejamento fiscal, 
por exemplo, que é tratado como parte integrante do planejamento de custos pelos processos 
definidos por Valeriano (op.cit.), é considerado pela empresa como fator crítico de sucesso 
em suas operações, dado que o ambiente onde a empresa está inserida possui regras fiscais 
altamente voláteis.

Estimativa de Custos
Orçamentação_____
Controle dos custos

Tabela 23 - Processos de Gerenciamento de Custos - Valeriano x SPG 
Processos Valeriano Processos SPG

Planejamento de Custos de Recursos______
Estimativa de Custos de Recursos________
Planejamento de Custos de Fornecimento 
Estimativa de Custos de Fornecimento 
Planejamento Fiscal___________________
Orçamentação e Fluxo de Caixa__________
Elaboração do Plano de Controle Financeiro 
Controle de Orçamento e Fluxo de Caixa

O gerenciamento de recursos humanos trata tanto das pessoas, tomadas de forma isolada, 

como da equipe do projeto. Esta gestão tem por objetivo gerenciar a equipe do projeto para 

que o mesmo atinja seus objetivos. Os processos de gerenciamento de recursos humanos do 
SPG são os mesmos processos definidos por Valeriano (2000, p. 250-255) e ilustrados na

O gerenciamento da qualidade visa assegurar que o projeto irá satisfazer todas as necessidades 
para as quais ele foi criado. Os processos de gerenciamento da qualidade do SPG são os 
mesmos processos definidos por Valeriano (2000, p.230-237) e ilustrados na Tabela 10.
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Gerenciamento de Comunicações4.1.3.5.7

Tabela 24.

4.1.3.5.8 Gerenciamento de Riscos

4.1.3.5.9 Gerenciamento de Suprimentos

Novamente, as diferenças encontradas são apenas detalhamento dos processos definidos por 

Valeriano (2000).

A gestão das comunicações visa assegurar que, no momento oportuno, as informações de 
interesse do projeto sejam geradas, coletadas, disseminadas, armazenadas e descartadas. Da 
mesma forma que os processos de gerenciamento de custos, os processos de gerenciamento de 
comunicações foram melhor detalhados pelo Sistema Promon de Gerenciamento, conforme

Planejamento das Comunicações 
Disseminação das informações 
Relatórios de Desempenho____
Encerramento Administrativo

Tabela 24 - Processos de Gerenciamento de Comunicações - Valeriano x SPG 
Processos Valeriano Processos SPG

Planejamento de Comunicações_______________
Distribuição de Informações - Geral___________
Disponibilização da análise de riscos___________
Distribuição de informações - avanço físico e datas 
Medição de serviços (mão de obra e infra-estrutura) 
Medição de fornecimentos (equipamentos e 
materiais)______________________________
Medição para o cliente_____________________
Emissão e controle de documentos de cobrança 
para o cliente____________________________
Recebimento de documentos fiscais / cobrança 
Relatórios de acompanhamento e controle_______
Encerramento administrativo

O gerenciamento de suprimentos trata da obtenção dos recursos necessários para o projeto a 

partir de fontes externas à organização. Os processos definidos pelo SPG são os mesmos 

definidos por Valeriano (2000, p.278-285).

O gerenciamento de riscos consiste em processos sistemáticos de identificação, de análise e 

avaliação dos riscos e no estabelecimento de respostas adequadas aos mesmos. Os processos 

definidos pelo SPG são os mesmos definidos por Valeriano (2000, p. 265-276).
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Processos definidos por Valeriano e não incluídos no SPG4.1.33.10

Análise do Sistema Promon de Gerenciamento4.1.3.5.11

4.2 O Projeto Usina Térmica Emergencial Alpha

Com base no conteúdo acima exposto, concluímos que o Sistema Promon de Gerenciamento é 
bastante compatível com o sistema de processos descritos por Valeriano e adotados neste 
trabalho como o conjunto de processos a serem avaliados.

Neste ponto, com o ambiente do caso bem delimitado, é oportuno o início da descrição do 
caso UTE Alpha.

Dos processos apresentados por Valeriano (2000), apenas o gerenciamento de recursos e o 
gerenciamento ambiental não fazem parte explicita dos processos definidos pelo Sistema 
Promon de Gerenciamento. Numa análise mais aprofundada, porém, estes processos fazem 
parte, na verdade, de outros processos da organização. O processo de gerenciamento de 
recursos, por exemplo, é bem tratado dentro dos processos de segurança da informação e de 
coleta, estoque e descarte de materiais e suprimentos. O processo de gerenciamento ambiental 
é tratado dentro dos processos de SMS - Segurança, Meio Ambiente e Saúde da empresa.

Este fato é muito importante para a realização deste trabalho já que facilitará a análise dos 

processos de gerenciamento da UTE Alpha em comparação com os processos descritos pela 
literatura: como os processos da companhia são quase que totalmente aderentes aos processos 
descritos, as particularidades que porventura sejam encontradas nos processos de 

gerenciamento da UTE Alpha, quando da comparação com os processos de Valeriano (2000), 
terão grande probabilidade de se dever a causas intrínsecas ao projeto e não a influência dos 
processos da organização.

Neste tópico, serão descritas as características do projeto Usina Térmica Emergencial Alpha 

(UTE Alpha), a necessidade que motivou o projeto, seu histórico, os interessados envolvidos, 
a rede formada para a condução do empreendimento e os processos de gerenciamento de 
projetos utilizados, de forma a possibilitar a análise da influência da rede que conduziu o
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Histórico, Motivação e Propósito4.2.1

A UTE Alpha, fruto de uma dessas associações em rede, é uma usina termelétrica em ciclo 
combinado, com capacidade de geração de 520 MW de energia, utilizando turbinas de 

combustão GE da série 7FA em configuração 2x1 e resfriamento direto (once-through) com 
água do mar.

projeto nos processos de gerenciamento do mesmo, análise esta que será objeto do próximo 
tópico.

4
www.promonengenharia.com.br

Com o advento desta crise, a Promon decidiu se associar a outras empresas com competências 
complementares, formando redes para a execução de usinas termoelétricas, aproveitando a 
sinergia existente entre as empresas participantes, de forma a se fortalecerem neste mercado.

A crise de energia ocorrida em 2001 no Brasil levou a necessidade de alteração no 
planejamento de várias das controladoras de usinas elétricas no Brasil. Os investimentos na 
UTE Alpha se enquadram neste contexto já que a mesma foi construída no âmbito do 
Programa de Térmicas Emergenciais do Governo Nacional.

Segundo o website da Promon Engenharia4, o projeto consistiu em serviços de EPC 

(engenharia, suprimento, construção e montagem), realizado por meio da rede de empresas, 
para implantação da usina termelétrica e subestação de 230 kV; gerenciamento, planejamento, 

engenharia, suprimento, inspeção e diligenciamento, construção civil, montagem 

eletromecânica, transporte terrestre, comissionamento e partida.

O Jornal Gazeta Mercantil, em sua edição de 27/12/2001, coloca como destaque a notícia de 
que em outubro de 2003 entrou em operação a UTE Alpha, a maior termelétrica prevista para 

o Nordeste. Conforme já discutido, trata-se de uma usina de ciclo combinado com capacidade 

para 520 MW e orçada em US$ 430 milhões. O empreendimento ocupou uma área de 14 

hectares. Essa área, praticamente dentro do mar, foi arrendada por prazo de 50 anos.

http://www.promonengenharia.com.br
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Escopo, Interessados e Características4.2.2

4.2.3 Rede de Empresas: o consórcio

O escopo do projeto é a construção da Usina Termina Emergencial Alpha, envolvendo todas 
as atividades necessárias para esse fim: Engenharia, Suprimentos, Construção, Montagem, 
Testes e Ativação. Dentre os principais interessados no projeto estão, além dos componentes 
da rede de empresas formadas, o govemo brasileiro, entidades não governamentais, 
principalmente as ligadas às questões de meio ambiente, e a sociedade em geral.

Dentre as características do projeto, destaca-se a estruturação em rede de consorciadas para a 
condução do empreendimento, conforme descrito em detalhes a seguir.

O prazo de duração do consórcio ficou estabelecido como sendo o prazo total e necessário 

para o encerramento de todas as obrigações dos consorciados para com o projeto UTE Alpha, 

assim, o consórcio, como toda a rede a ele vinculado, deveriam ser desfeitos ao término do 
projeto.

A parte principal da rede estruturada para a execução do projeto UTE Alpha - o consórcio - 

foi estabelecido formalmente a partir de instrumento particular contratual entre os 

consorciados especificamente para a execução do projeto. A partir do estabelecimento deste 
instrumento, o consórcio ficou responsável pela coordenação de toda a rede com as demais 
empresas participantes, bem como a interface com o cliente final.

Segundo o jornal, a conclusão da UTE Alpha figurava no plano estratégico para o Nordeste 
nos próximos 10 anos. Como a crise energética em 2001 evidenciou que o setor elétrico 
nordestino precisa de muito mais investimentos do que se pensava, foi decidido antecipar a 

ampliação.

Tendo seu histórico, motivação e propósito definidos, a descrição do escopo, objetivos, 

interessados e características do projeto da UTE Alpha será realizada.
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Percebe-se, assim, que a gestão do empreendimento foi organizadamente compartilhada, ou 
seja, os papeis foram inicialmente definidos, com base em contrato. A partir da análise dos 

processos de gerenciamento de projetos adotados, objeto do próximo item, será possível 

verificar que esta definição inicial foi mantida no decorrer de todo o projeto.

Conforme explicitado por ALMEIDA (2004, p.68), apesar de não constituir, em si, pessoa 
jurídica, um consórcio tem o poder de comprar, contratar empresas e funcionários, bem como 
emitir notas fiscais relativas ao objeto específico de seu contrato de constituição. Não existe a 
obrigatoriedade destas contratações e emissões de documentos fiscais serem feitas sempre de 
uma única forma, podendo ser distribuídas de forma aleatória entre as empresas consorciadas 
e o consórcio, conforme venha a ser definido pelas empresas.

A partir da constituição do consórcio, as consorciadas montaram o restante da rede necessária 

para a condução do empreendimento: o escopo de trabalho foi detalhado, a forma e os 

processos de gerenciamento foram definidos, os fornecedores principais foram definidos e 

contratados e os demais materiais, serviços e equipamentos necessários foram definidos.

A liderança e representação do consórcio perante o cliente e os demais integrantes da rede 
também foi estebelecida em contrato sendo que, das três empresas consorciadas, uma 
designou o Gerente do Projeto, a outra o primeiro Gerente Adjunto do Projeto que representa 
o consórcio na ausência do gerente do projeto e a terceira o segundo Gerente Adjunto do 
Projeto que representa o projeto na ausência dos dois primeiros.

Os materiais, serviços e equipamentos eventuais seriam, então, contratados conforme 

necessidade de fornecedores eventuais que constituiriam uma rede dinâmica sob o ponto de 

vista do consórcio, pois se relacionariam de forma relativamente esporádica com a rede 

principal, de forma mais ou menos intensa dependendo da fase do projeto.

Nesta mesma linha, a administração do consórcio foi inicialmente definida como sendo 

realizada por um comité diretivo, responsável final pelas decisões diretivas, e por um grupo 

tarefa gerenciado pelo gerente do projeto, assessorado pelos gerentes adjuntos e responsável 

pelos aspectos operacionais do projeto.
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Dinâmica4.2.3.1

Como será visto adiante, estes conflitos terão profunda influência sobre como os processos de 
gerenciamento do projeto UTE Alpha foram executados pela rede responsável pelo projeto.

Na rede completa do projeto UTE Alpha, tanto a dinâmica dos elementos quanto à dinâmica 
das relações dependem fundamentalmente da parte da rede que é analisada: rede de empresas 

que formou o consórcio (denominada para fins de praticidade na análise de sub-rede 
consórcio) e os demais integrantes da rede (denominada simplesmente de rede de demais 
integrantes).

Conforme definido pela literatura, a análise da dinâmica de uma rede deve focar-se em dois 

aspectos: a dinâmica dos elementos (componentes da rede) e a dinâmica das relações 
(relacionamento entre esses componentes).

Antes disso, porém, conforme proposto, a partir das entrevistas realizadas e dos documentos 
analisados, a rede de empresas que efetivamente possibilitou a execução do projeto foi 
classificada em termos de sua dinâmica, coordenação, interdependência entre seus elementos 
e sua estrutura.

A constituição da rede não foi, porém, simples. Em seu trabalho de análise de uma rede no 
formato de consórcio, Almeida (2004, p.70) coloca que na formação do consórcio:

“surge uma estrutura totalmente nova com características de estrutura matricial tanto dentro das 
empresas como entre as empresas. Um funcionário, dependendo da posição que ocupe bem 
como da estruturação da gerência em que se encontra, pode ter que responder a mais de 3 
chefes distintos. Os conflitos resultantes desta estruturação são naturais e foram importantes.” 

(ALMEIDA, 2004, p.70)

Dentro do consórcio, os elementos são altamente persistentes, pois são definidos em contrato 

e qualquer alteração significaria a dissolução do consórcio ou alteração deste contrato, 
envolvendo vários aspectos, inclusive jurídicos.
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4.23.2 Coordenação

0 grau de acoplamento decorre destas características: dentro do consórcio os elementos são 
altamente acoplados, e entre os demais integrantes, em geral, o acoplamento é médio. A 
Tabela 25 resume a análise da dinâmica da rede do projeto UTE Alpha.

Fora do consórcio, porém, existem tanto elementos persistentes quanto totalmente transientes, 
que aparecem na rede apenas durante um curto espaço de tempo.

Observa-se, assim, uma nítida divisão entre as duas partes da rede identificadas: o consórcio e 

os demais integrantes. A descoberta desta divisão é de grande importância para os objetivos 
deste trabalho, pois possibilita a concentração do estudo da influência da rede nos processos 

de gerenciamento apenas na sub-rede consórcio que é, como veremos a seguir, a entidade que 

efetivamente definiu e influenciou os processos de gerenciamento do projeto.

Isso não quer dizer, porém, que os demais integrantes da rede exerceram pouca ou nenhuma 

influência na definição deste processo, mas sim que essa influência foi de alguma forma 

detectada e incorporada aos processos pelos integrantes do consórcio.

Elementos
Relações
Acoplamento

Tabela 25 - Dinâmica da rede de empresas do projeto UTE Alpha_________
_____________ Sub-rede consórcio____________ Demais integrantes 
_____________ Altamente Persistente___________ Relativamente Persistente 
_____________ Altamente Estáveis_____________ Relativamente Instáveis

Alto Acoplamento Médio Acoplamento

Quanto à coordenação da rede, claramente o consórcio possui o papel de coordenador 

(network orchestrator) em relação aos demais elementos da rede. Dentro da rede do 

consórcio, a coordenação também é feita por meio do papel de coordenador sendo que o 

gerente do projeto é o responsável por exercer esse papel.

O mesmo vale para a dinâmica das relações: no consórcio, essas relações são de longo prazo 
(estáveis) já que têm a mesma duração da rede, enquanto que fora do consórcio as relações 
podem ser estáveis, quando tratamos dos fornecedores principais, como é o caso do 
fornecedor da turbina para o empreendimento, ou instáveis, quando tratamos dos 
fornecimentos esporádicos ou não críticos.
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Interdependência4.2.33

Da mesma forma que as demais características estudadas, a interdependência entre os 
elementos depende da parte da rede da qual estamos nos referindo: a sub-rede do consórcio ou 
a sub-rede dos demais elementos.

De acordo com estas características de coordenação, parece lógico supor que os processos de 
gerenciamento do projeto tenham sido elaborados ou adaptados por este grupo gestor, 
possivelmente levando em consideração todos os estímulos externos recebidos do restante da 

rede.

Apesar de não previsto claramente pela literatura consultada5, este modelo de coordenação, 

baseado no consenso entre os integrantes de um conselho de integrantes, parece ser válido e 
muito adequado em situações quando os elementos da rede possuem poder equivalente e não 

se sentem confortáveis em deixar de exercer a coordenação.

Os demais elementos da rede, porém, possuem relações de prazo mais curto, com objetivos na 

maioria das vezes concorrentes, alto desbalanceamento do poder que é quase que totalmente 

concentrado nos elementos do consórcio, sendo classificada como uma rede coerciva.

Na sub-rede do consórcio, de acordo com o Cubo de Interdependência proposto pela 

literatura, temos uma rede coordenada já que o prazo de relacionamento entre os elementos é 
longo, os objetivos são de colaboração e a distribuição de poder é relativamente balanceada.

Em última instância, pode-se considerar o conselho” formado para a coordenação compartilhada 

como a entidade que exerce o papel de coordenador, assim, este modelo poderia ser totalmente 
enquadrado na classificação existente na literatura.

Apesar disso, porém, esse papel não é absoluto: conforme definido pelo acordo consorciai, em 
determinadas circunstâncias, a coordenação é exercida em conjunto pelo gerente do projeto e 
pelos gerentes adjuntos, numa coordenação compartilhada, conforme discutido anteriormente.
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Consórcio Curto Prazo

Longo prazo

í

! 
í

A Figura 23 ilustra a classificação da interdependência entre os elementos das rede de acordo 
com o cubo de interdependência proposto por Dabholkar e Neeley (1998).

A rede do projeto UTE Alpha possui, portanto, as duas características consideradas pelo autor 

como definidoras de uma rede com grandes chances de sucesso.

Poder

Desbalanceado

Poder

Balanceado

Percebe-se que as duas principais sub-redes da rede do projeto UTE Alpha encontram-se em 
lados diagonalmente opostos do cubo de interdependência. Este fato mostra claramente o 
papel de cada uma das redes e a forma como as mesmas se organizaram para conduzir o 

empreendimento: o consórcio com uma atitude mais colaborativa, com o objetivo claro de 

conduzir o projeto ao sucesso enquanto que os demais elementos em uma atitude mais 

concorrencial, mais pautada pelos seus próprios interesses e pelas leis de mercado do que pelo 

propósito de conduzir o projeto.

Assim, a conectividade e coerência estratégica definida por Castells (2003) são encontradas 

na rede do projeto de formas diferentes: a facilidade de conexão (conectividade) é mais 

facilmente encontrada nos demais elementos da rede (que podem, em geral, ser trocados 

conforme necessidade do consórcio) enquanto que a coerência estratégica é muito forte no 

consórcio, guiando a rede como um todo.

Concorrência Colaboração
Figura 23 - Cubo de Interdependência

FONTE: Adaptado de Dabholkar e Neeley, 1998
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A Tabela 26 resume a análise da interdependência dos elementos de ambas as subredes do

projeto UTE Alpha.

4.23.4 Estrutura

A estrutura possibilita e resume, em linhas gerais, a análise das demais características
estudadas. Como visto, a rede como um todo possui sub-redes com características distintas e
que, portanto, possivelmente possuem estruturas diferentes.

De acordo com a figura, dentro do consórcio existiriam 85 colaboradores responsáveis 
principais pelo projeto e pela coordenação dos elementos de Engenharia (E), composto por 20 

empresas e 130 colaboradores, suprimentos (P - procurernenf), composto por 400 empresas e 
7.000 itens de fornecimento e construção (C), composto por 1.200 colaboradores em 150 
empresas. O elemento cliente, por fim, é representado por 95 colaboradores.

A Figura 24, por exemplo, mostra a visão que a Promon Engenharia possui a respeito da rede 
formada para o projeto UTE Alpha. A estrutura proposta é focada no papel dos integrantes da 
rede e na quantidade de integrantes (empresas) e colaboradores (funcionários).

Prazo_________________________
Objetivos______________________
Balanceamento de Poder___________
Classificação___________________
Principal Característica (Castells, 2003)

Tabela 26 - Interdependência entre os elementos da rede do projeto UTE Alpha 
Sub-rede consórcio Demais elementos 
Longo prazo_______________ Curto prazo______
Colaborativa_______________Concorrencial
Balanceado________________Desbalanceado
Rede coordenada____________Rede coerciva
Coerência estratégica Conectividade
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Cliente

0 0 0

Essa forma de estruturar a rede tem o poder de mostrar a quantidade de grupos sociais 

envolvidos, mas peca em fornecer uma visão mais estruturada da forma como esses elementos 

relacionam-se entre si. A Figura 25. construída com base nas informações obtidas na literatura 
à respeito da estrutura das redes de empresas visa fornecer essa visão.

Fornecedores Principais 
Rede Estrela

Consórcio: Rede
Completa

Fornecedores Eventuais 
Rede Dinâmica

Figura 25 - Rede do Projeto UTE Alpha - Classificação segundo literatura

1.507 colaboradores / 574 empresas
Figura 24 - Rede do Projeto UTE Alpha - Visão Promon 

FONTE: Apresentação intema sobre complexidade, Promon. 2003

De acordo com a figura, fica claro que a rede formada para o projeto UTE Alpha é uma rede 

mista, composta por uma rede completa entre os elementos do consórcio, já que todos os 

elementos se relacionam entre si, uma rede estrela entre os principais fornecedores, o cliente 

e o consórcio e uma rede dinâmica entre os fornecedores eventuais e o consórcio.
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Classificação Adicional4.23.5

Conforme proposto, a rede do projeto UTE Alpha foi também classificada em relação aos 
itens adicionais fornecidos pela literatura:

A rede completa do consórcio permite maior sintonia entre os elementos da rede, 
necessária para que a coordenação da rede possa ser exercida de forma efetiva.
A rede estrela entre os principais fornecedores, o cliente e o consórcio possibilita maior 
estabilidade e confiança nas relações mais críticas, como o fornecimento e construção 

das principais turbinas de geração de eletricidade da UTE;
A rede dinâmica entre os fornecedores eventuais e o consórcio permite maior adaptação 
da rede à eventuais mudanças de escopo e outras mudanças quaisquer no projeto ou no 

ambiente do mesmo.

Trata-se de uma rede internacional, pois contém elementos de nacionalidades distintas;
É uma poli-rede, pois contém mais de 3 elementos:

E uma rede preponderantemente privada, pois é composta quase que exclusivamente 
por elementos do setor privado da economia;

E uma rede específica, montada exclusivamente para atender às necessidades do projeto 
UTE Alpha;

E uma rede preponderantemente concreta já que seus elementos, em geral, se 
relacionam fisicamente;

E uma rede externa, composta por várias empresas e;
E uma rede formalmente constituída.

Esta estrutura mista tem o poder de combinar pontos positivos dos tipos de estrutura que a 

formam:

Definidas e discutidas as características da rede de empresas que conduziu o projeto, abre-se 

caminho para o estudo dos processos de gerenciamento adotados no projeto, possibilitando a 
análise da influência desta rede nesses processos, objetivo deste trabalho.
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4.2.4 Os Processos de Gerenciamento do Projeto UTE Alpha: descrição e análise

preliminar

4.2.4.1 Gerenciamento da integração

Não foi criado explicitamente nenhum novo processo nesta área do conhecimento. As 

principais alterações se referem a alterações na forma de execução e no conteúdo/resultado de 

cada um dos processos previstos:

Como responsáveis pela harmonização entre as várias áreas de conhecimento do processo de 
gerenciamento de projetos, os processos de integração tendem a sofrer alterações decorrentes 

de alterações nos processos das demais gestões. No projeto UTE Alpha, esta teoria se 
confirmou: os processos de integração tiveram que ser adaptados para incluir as alterações 

realizadas em todos os demais processos de gerenciamento do projeto.

Além das diferenças entre os processos, serão evidenciados também outros pontos relevantes, 
ligados principalmente às características da execução: quais as restrições observadas, qual o 
grau de sucesso, se os processos atingiram seus objetivos, quais os fatores facilitadores, etc.

Os processos de gerenciamento utilizados na condução do projeto UTE Alpha foram baseados 
em uma adaptação do Sistema Promon de Gerenciamento, descrito em detalhes anteriormente. 
Neste item serão explicitadas apenas as diferenças entre os processos adotados no projeto e os 
processos originais, destacando sempre a causa, necessidade ou origem das adaptações 
realizadas de forma a facilitar a análise, a ser realizada no próximo tópico, que é o objetivo 
deste trabalho.

Definição do Plano do Projeto: O plano do projeto, que é um guia para a execução e o 

controle do projeto, precisou incluir também aspectos relacionados ao consórcio: uma 

definição de responsabilidades mais aprofundada, divisão do escopo do projeto entre 

todos os envolvidos, processos de faturamento, comunicação, dentre outras.

Execução do Plano do Projeto: As mesmas necessidades que levaram à modificação e 

complementação da definição do plano do projeto levaram a alterações na execução 

deste plano: o fato do projeto estar sendo executado em uma rede de empresas levou a
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Além das diferenças nos processos propriamente ditos, foi observado que a principal 

dificuldade relacionada à área de conhecimento Integração no projeto foi decorrente de 
aspectos políticos e culturais dentro da rede: a correta execução dos processos era muitas 

vezes influenciada por esses aspectos, que modificavam não só a forma como o processo era 

executado no projeto, mas também a disposição dos indivíduos em executá-los.

Em resumo, foi possível observar que as diferenças evidenciadas se referem basicamente a 

necessidade de visão mais ampla e mais detalhada dos diversos aspectos do projeto decorrente 
principalmente da necessidade das empresas que compõe a rede do projeto de atender as suas 

necessidades intemas de informação e controle. O resultado observado foi mais complexo e 
mais trabalhoso devido à necessidade de atendimento dos requisitos de todas as empresas 
participantes da rede.

Essa influência na execução dos processos, que muitas vezes levou a problemas para alcançar 

os objetivos dos mesmos, se revelou presente na execução dos processos de boa parte das 

áreas de conhecimento do gerenciamento do projeto, como será visto na descrição dos 
processos das demais áreas.

um maior rigor no controle da execução das atividades, levando a execução de 
atividades, como por exemplo, a criação de controles diferentes para o mesmo assunto, 
que não seriam necessários caso o projeto estivesse sendo executado dentro de uma 

única empresa.
Controle Integrado de Alterações: O controle integrado de alterações, cujo objetivo é 
prover um mecanismo de controle/processamento das mudanças do projeto e 
atualização do plano do projeto, também sofreu alterações decorrentes das alterações na 

definição do plano do projeto e na execução do mesmo.
Controle de Pendências: O objetivo do controle de pendências, que originalmente era 
registrar as pendências do projeto e acompanhar o controle das ações para eliminação 
dessas pendências, teve também de levar em consideração a empresa responsável, 
dentro da rede, pela pendência. Na prática, o que acabou ocorrendo foi a repartição 
deste processo em três processos distintos, um para cada empresa participante da rede 

do consórcio, evidenciando um problema de integração entre elas.
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Gerenciamento do escopo4.2.42

Conforme definido anteriormente, o gerenciamento do escopo consiste em assegurar que o 
projeto inclui todo o trabalho necessário, e apenas o trabalho necessário, para ser concluído 
com sucesso. Os processos de gerenciamento de escopo utilizados no projeto UTE Alpha 
foram os mesmos processos definidos pelo Sistema Promon de Gerenciamento, porém, com 
algumas alterações e adaptações descritas a seguir:

Iniciação: o processo de iniciação, que compreende atividades que vão desde o 
reconhecimento da necessidade do projeto até a formalização do mesmo, não sofreu 
alterações relevantes, com exceção da escolha do gerente do projeto que foi realizada de 
uma forma pouco comum, designando-se um gerente responsável e mais dois gerentes 
adjuntos. Esta alteração foi necessária em decorrência do acordo consorciai firmado 
entre as empresas que formaram a rede do projeto.

Planejamento do Escopo: o processo de planejamento do escopo, que visa elaborar o 
resumo documentado das partes capitais do projeto e de suas consequências esperadas 

de forma a permitir a compreensão do que se pretende fazer, foi realizado basicamente 
como previsto no Sistema Promon de Gerenciamento, adicionando, porém, atividades 
relacionadas à divisão formal deste escopo entre os participantes da rede.

Definição do Escopo: da mesma forma que o planejamento do escopo, a definição do 
escopo, que consiste no detalhamento do projeto e tem por finalidade tomar os 

processos administráveis e organizando o trabalho, foi pouco influenciado, sendo 

executado quase que exatamente como descrito no SPG.
Verificação do Escopo: A verificação do escopo, que consiste na aceitação formal dos 

itens do escopo do projeto pelos interessados, sofreu relativamente mais influência que 
os demais processos de gerenciamento do escopo, apesar desta influência continuar 

sendo, em termos absolutos, baixa. A influência se refere basicamente a necessidade de 

aceitação cruzada em alguns itens de escopo já que em alguns casos todos os integrantes 

do consórcio precisavam aprovar os itens para que os mesmos fossem disponibilizados 

ao cliente.
Controle de Mudanças de Escopo: o controle de mudanças de escopo, cujo objetivo é 

manter sob controle o trabalho a ser executado e documentar as mudanças necessárias, 

sofreu alterações mais aprofundadas que os demais processos. Como o escopo era 

executado de forma dispersa entre os elementos da sub-rede consórcio que, em várias
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4.2.4.3 Gerenciamento do tempo

Mesmo com estas alterações, os objetivos do processo de controle de mudanças muitas vezes 
foram prejudicados, evidenciando que as mudanças realizadas podem não ter sido suficientes. 
No geral, as alterações realizadas nos processos desta área de conhecimento se referem a uma 

maior necessidade de clareza na distribuição/responsabilidade para com o escopo do projeto.

Em resumo, os processos de gerenciamento de escopo do projeto sofreram, em linhas gerais, 
apenas alterações marginais em comparação com os processos definidos no SPG. Apenas o 
processo de controle de mudanças de escopo sofreu alterações mais aprofundadas, decorrentes 
da necessidade de maior alinhamento entre os integrantes da rede.

oportunidades, deixavam parte da execução do escopo a elementos fora da sub-rede 
consórcio, o controle de mudanças de escopo teve de ser definido mais detalhadamente, 
principalmente no que tange ao fluxo de aprovação destas mudanças. De fato, em 
algumas situações observou-se que, mesmo com o maior detalhamento deste processo, o 
controle de mudanças de escopo não atingiu as expectativas, levando a situações, por 
exemplo, onde havia pouca clareza com relação ao escopo que estava sendo executado 
pelas partes. Os entrevistados colocaram que, em vários casos, os pacotes de trabalho 
não foram bem definidos, acarretando dificuldades de se medir os desvios, e na 

visualização dos serviços a serem contratados.

Conforme visto anteriormente, para Valeriano (2000, p. 209), o tempo é um recurso cuja 

disponibilidade deve ser administrada rigidamente no projeto. É de se esperar, portanto, que 

os processos de gerenciamento do tempo do projeto sejam muito bem definidos. De fato, os 
processos definidos por Valeriano (op.cit.) são os mesmos processos incluídos no Sistema 

Promon de Gerenciamento de utilizados no gerenciamento do projeto UTE Alpha.

Não foram observadas alterações ou influências significativas em nenhum dos processos de 

gerenciamento do tempo (definição de atividades, sequenciamento de atividades, estimativa 

de duração das atividades, desenvolvimento do cronograma, controle do cronograma).
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4.2.4.4 Gerenciamento dos recursos

4.2.4.S Gerenciamento dos custos

Além disso, observou-se que, em linhas gerais, os processos executados tinham as mesmas 

características e objetivos que os propostos por Valeriano (op.cit.), revelando que não houve 

grandes alterações ou adaptações nesses processos, com exceção da forma de execução que, 

da mesma forma que ocorreu nos demais grupos de processos, sofreu influência do problema 

de integração entre as partes do projeto.

Apesar de não previstos originalmente no SPG, os processos de gerenciamento de recursos 

propostos por Valeriano (2000, p. 218), que tem por objetivo levantar todos os recursos 

necessários para a execução do projeto, bem como suas quantidades, especificações e 

requisitos, foram executados no projeto UTE Alpha de forma implícita dentro de outros 

processos, principalmente gerenciamento de custos, escopo e suprimentos.

Em decorrência destes problemas de integração, o empreendimento foi iniciado sem a 

existência de um organograma final bem definido, gerando a falta de definição dos centros de 
responsabilidades a partir dos quais o trabalho deveria ser executado, acarretando problemas 
de controle em vários processos de gerenciamento, incluindo escopo, praza e custo.

Os processos de gerenciamento dos custos, cujo objetivo é assegurar que o projeto seja 

completado com observância de seu orçamento, do projeto UTE Alpha foram essencialmente 

os mesmos processos definidos pelo Sistema Promon de Gerenciamento (SPG). Algumas 

pequenas alterações tiveram que ser feitas na forma de execução das atividades para levar em 

consideração a participação de cada um dos integrantes da sub-rede consórcio nos custos e 

receitas do projeto.

As únicas diferenças marginalmente relevantes referem-se ao fato da necessidade de 
sincronização ou integração entre as atividades dos diversos elementos da rede, esta 
necessidade, porém, é objeto da disciplina de Integração é refletida nas alterações e 
influências observadas nos processos desta área de conhecimento.
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Gerenciamento da qualidade4.2.4.6

4.2.4.7 Gerenciamento ambiental

No projeto UTE Alpha, os processos de gerenciamento da qualidade, cujo objetivo é 
assegurar que o projeto satisfará todas as necessidades para as quais ele foi criado, não 
sofreram alterações em relação aos processos definidos pelo Sistema Promon de 

Gerenciamento.

Observou-se, porém, que durante o desenvolvimento do projeto houve uma maior necessidade 
de integração entre as equipes da sub-rede consórcio para execução principalmente do 
processo de garantia da qualidade, o que evidencia, mais uma vez, a importância que os 
processos da área de conhecimento Integração tiveram neste projeto.

Apesar disso, no decorrer do projeto, observou-se que cada empresa começou a tratar seu 
gerenciamento de custos de forma relativamente particular, apesar de sempre haver um 
denominador comum, ou uma união entre as diversas visões no consórcio em decorrência da 

atuação dos gerentes.

Da mesma forma que na maioria dos demais processos, observou-se, porém, maior 
necessidade de integração e comunicação entre os elementos da rede.

Conforme visto anteriormente, os processos de gerenciamento de Custos do SPG diferem dos 
processos definidos por Valeriano (2000), já que a empresa especializou os mesmos, 

adequando-os às suas necessidades.

Estes processos, na época em que foram executados, ainda estavam relativamente imaturos, 
tanto na empresa-mãe (Promon), quanto no projeto.

Não previstos originalmente no SPG. os processos de gerenciamento ambiental, propostos por 
Valeriano (2000), foram executados no projeto UTE Alpha como parte dos processos de 
Segurança. Meio-ambiente e Saúde.
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Gerenciamento de recursos humanos4.2.4.8

Os processos de gerenciamento de recursos humanos, que tratam tanto das pessoas, tomadas 
de forma isolada, como da equipe do projeto e têm por objetivo gerenciar a equipe do projeto 
para que o mesmo atinja seus objetivos, sofreram alterações em relação aos processos padrões 
principalmente por conta da necessidade de levar em consideração as equipes de todas as 
empresas da rede. Cada um dos processos deste grupo foi adaptado:

Planejamento da Organização do Projeto: este processo, que trata da identificação e 
documentação da quantidade e perfil das pessoas necessárias, bem como da organização 
do trabalho dessas pessoas teve que levar em consideração, durante a execução de suas 
atividades, o fato das pessoas que seriam envolvidas no projeto fazerem parte de 
estruturas burocráticas diferentes. O maior desafio foi conceber um time composto de 

pessoas de diversas empresas que, além disso, contavam com três gerentes, conforme 
definido no acordo consorciai. O que acabou ocorrendo, foi a organização de três sub­
grupos, um para cada empresa consorciada, sob a gerência do grupo de gerentes. Este 
fato colaborou para os problemas de integração observados no projeto.

Aquisição de Pessoal: a aquisição de pessoal, que é responsável pela alocação das 
pessoas necessárias para a condução do projeto, também sofreu modificações em 
relação ao processo original, porém, esta modificação foi relativamente menor que nos 

demais processos deste grupo. A modificação realizada se refere à execução do 
processo de forma desintegrada: cada empresa realizou a sua aquisição de pessoal de 

forma separada e com pouca ou nenhuma influência das demais empresas que formaram 

a rede.

Desenvolvimento da Equipe: o processo de desenvolvimento da equipe, cujo objetivo 

é o desenvolvimento do pessoal do projeto, com foco no trabalho em time e no 

progresso profissional das pessoas, foi o processo do grupo de Gerenciamento de 

Recursos humanos que mais sofreu alterações e influências no projeto UTE Alpha. O 

fato das equipes das diversas empresas não estarem totalmente integradas levou a 

grandes dificuldades na execução deste processo, dificultando atividades de construção 

da equipe e de incentivo ao trabalho em time. Fatos como falta de transparência em 

várias ações das equipes levou a um clima de insegurança e suspeição que dificultou 

ainda mais a integração da equipe e fazendo com que o resultado esperado para esse
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4.2.4.9 Gerenciamento de comunicações

Dissolução da Equipe: a dissolução da equipe ocorreu da forma como era prevista pelo 
Sistema Promon de Gerenciamento, sofrendo poucas alterações que foram decorrentes 
principalmente da falta de integração da equipe.

No dia-a-dia do projeto observou-se que, apesar da existência dos processos, o que acabou 
ocorrendo é que, em geral, cada empresa optou por escolher os processos que utilizam quando 

operam de forma isolada, o que levou a problemas de integração, principalmente no processo 
de desenvolvimento da equipe. Esse problema será evidenciado mais uma vez nos processos 
de comunicação, como será visto a seguir.

Os processos de gerenciamento de comunicações, que visam assegurar que, no momento 

oportuno, as informações de interesse do projeto sejam geradas, coletadas, disseminadas, 
armazenadas e descartadas, foram os processos que mais apresentaram diferenças com relação 
ao Sistema Promon de Gerenciamento durante a execução do projeto UTE Alpha.

processo (a melhoria de desempenho do time) não pudesse ser alcançado. Uma ação 
tomada pelos líderes da rede da UTE Alpha para reduzir os conflitos e mostrar a 
importância do trabalho em equipe foi promover um seminário visando maior 
integração da equipe. Este seminário pode ser visto como um marco na relação dentro 
da rede, já que todos tiveram uma maior compreensão da importância do papel de cada 
um, porém, os resultados, apesar de positivos, não foram suficientes para reverter a falta 
de identidade como equipe das pessoas que formaram a sub-rede consórcio. Segundo os 
entrevistados, foi de grande importância ter a consciência de que a lealdade básica das 
pessoas foi com as empresas de origem, apesar de todos do emprenho na otimização do 
resultado do projeto. Quanto a este assunto, Almeida (2004, p. 73) coloca que:

“Os profissionais alocados em um consórcio devem ter sempre em mente que independente da 
gerência estar sendo exercida por um profissional da outra empresa, é fundamenta] se 
posicionar como em uma estrutura ágil e flexível, não adotando uma postura de subordinação 
como em uma estrutura tradicional, e sim levantando suas dúvidas quanto a eventuais tomadas 
de decisão que não estejam em conformidade com seu conhecimento tradicional” 

(ALMEIDA; 2004, p. 73).
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No geral, as principais influências em cada um dos processos deste grupo foram:

Outro problema identificado relativo aos processos de comunicação diz respeito à questão do 
fluxo de informações, já que o grupo responsável pelo planejamento e controle do 

empreendimento não estava sendo munido de todas as informações.

Os entrevistados colocaram que houve inconsistências na forma como as informações 
estavam sendo geradas e analisadas. Uma das causas desta inconsistência foi a existência de 
diversos controles paralelos desenvolvidos em função da ausência de um sistema de 
comunicações e controle padronizado e também devido aos problemas oriundos da falta de 
definição clara das responsabilidades.

Segundo os entrevistados, todos os processos desta área de conhecimento sofreram alterações 
e não foram executados de forma correta ou eficaz devido, principalmente, a ausência de 
integração entre as equipes e falta de definição clara sobre o conceito de ambiente externo ao 
projeto e clientes externos, já que as equipes de empresas diferentes tratavam as demais como 
se fizessem parte do ambiente externo do projeto e não do mesmo projeto. Isso levou a uma 
série de problemas, incluindo a sonegação de informações relevantes, disputas políticas, 
indefinição quanto a responsabilidades, etc.

Planejamento das Comunicações: o planejamento das comunicações, cujo objetivo é 

elaborar o plano da gestão das comunicações, prevendo como e quando as informações 

precisam ser divulgadas, foi realizado conforme previsto pelo Sistema Promon de 

Gerenciamento (SPG). De fato, o plano de comunicações existia, porém, foi pouco 

seguido durante do andamento do projeto, revelando que o mesmo não encontrou 

respaldo na equipe do projeto como um todo ou então que o plano não estava adequado 

às necessidades e objetivos do grupo.
Disseminação das Informações: o processo de disseminação das informações, que visa 

assegurar que as informações cheguem aos destinatários nas condições previstas, foi o 

mais afetado no projeto UTE Alpha. De fato, observou-se que as entradas do processo 

(principalmente resultado do trabalho) não eram corretamente trabalhadas e 

transformadas nas comunicações do projeto. De acordo com os entrevistados, diversos 

fatores, boa parte ligados a questões culturais, políticas ou sociais, colaboraram para que 

isso ocorresse. Entre esses fatores, enumera-se a título de exemplo:
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o

o

o

o

4.2.4.10 Gerenciamento de riscos

Os processos utilizados foram os mesmos, ou seja, planejamento da gestão dos riscos, 
identificação dos riscos, avaliação dos riscos, quantificação dos riscos, planejamento de 

respostas aos riscos e controle dos riscos, a forma de execução, porém, foi diferente do

Observa-se, portanto, que no conjunto de processos de comunicação, o principal fator 
relevante de influência não está ligado ao processo em si, mas sim a questões sociais, políticas 

e culturais. A análise dos fatos leva a crer que há fortes indícios de que estas influências 

foram muito mais determinantes no resultado do gerenciamento do projeto como um todo do 
que as mudanças nos processos propriamente ditos.

O gerenciamento de riscos, que consistem em processos sistemáticos de identificação, de 

análise e avaliação dos riscos e no estabelecimento de respostas adequadas aos mesmos, foi 

executado no projeto UTE Alpha de forma ligeiramente diferente do prescrito no Sistema 
Promon de Gerenciamento.

Disputas políticas;
Falta de integração entre as equipes;
Sentimento de insegurança;
Desconfiança entre as equipes;

o Falta de sentimento de pertencer ao mesmo projeto.

Relatórios de Desempenho: a análise do processo de relatório de desempenho segue a 
mesma linha da disseminação das informações: a execução do processo foi 
profundamente afetada por questões culturais, políticas e sociais decorrentes 
principalmente das características de formação da equipe do projeto por meio da rede 

entre empresas.
Encerramento Administrativo: o encerramento administrativo, cujo objetivo é 
documentar formalmente o término de partes significativas do projeto, também sofreu 
grande influência, nos mesmos moldes dos processos anteriores. Porém, como havia 
maior interesse de todas as partes em reconhecer o encerramento das partes chave do 
projeto e do projeto como um todo, as diferenças que surgiram foram trabalhadas de 

forma relativamente mais rápida e eficaz que nos demais processos.
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4.2.4.11 Gerenciamento de suprimentos

4.3 Análise das Influências da Rede de Empresas nos Processos de Gerenciamento do

Projeto

Isto levou a um resultado parcial acerca dos riscos do projeto que só poderiam ser 

complementados por meio da integração das visões dos consorciados. Este fato revela, mais 

uma vez, a causa raiz das interferências observadas: a integração entre as equipes.

previsto: ao invés de realizar todos os processos para o projeto como um todo, envolvendo 
todos os integrantes da rede de forma integradas, optou-se por executar a análise de forma 
separada, sem a colaboração intensiva entre os membros das equipes.

A gestão de suprimentos, que trata da obtenção dos recursos necessários para o projeto a 

partir de fontes externas à organização, foi realizada conforme previsto pelos processos do 

Sistema Promon de Gerenciamento. Diferentemente dos demais processos, os processos de 

suprimentos foram executados de forma integrada, pela rede do consórcio como um todo, 

levando a uma visão relativamente integrada e bons resultados em termos de seleção dos 

principais fornecedores, ou seja, dos membros da sub-rede dos demais elementos da rede 

completa do projeto.

Com a descrição e análise prévia dos processos de gerenciamento do projeto UTE Alpha, 

criam-se espaço e subsídios para uma análise mais detalhada das influências da rede de 

empresas nestes processos. Esta análise é o objetivo deste tópico que. além de descrever a 

influência da rede no conteúdo dos processos, também descreverá a influência na forma como 

os processos foram executados.

Como visto anteriormente, os processos de gerenciamento do projeto UTE Alpha foram 

basicamente os mesmos processos descritos no Sistema Promon de Gerenciamento, com 

algumas adaptações que foram, em geral, pontuais. Até mesmo os processos descritos pela 

literatura e não incluídos no SPG. como o Gerenciamento de Recursos e o Gerenciamento
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Já os processos com ferramentas e técnicas mais subjetivas, psicológicas ou sociais como 
gerenciamento da comunicação, recursos humanos, integração, riscos, além do gerenciamento 
de escopo que. apesar de possuir grande parte das suas ferramentas e técnicas exatas, depende 
fundamentalmente da integração entre as equipes, sofreram maior influência na sua condução 
e no seu conteúdo.

Ambiental, foram previstos no projeto UTE Alpha, com conteúdo muito próximo ao conteúdo 

descrito pela bibliografia.

Observou-se também que alguns processos sofreram mais influências que outros, levando a 
crer que alguns grupos de processos de gerenciamento de projetos são mais afetados que 
outros quando um projeto é executado por uma rede de empresas. Talvez não por acaso, os 
processos menos afetados foram os processos que mais possuem ferramentas e técnicas exatas 
e/ou determinísticas para sua condução: prazo, custos, recursos, suprimentos, qualidade e 
gerenciamento ambiental.

Todos esses processos, porém, sofreram influências, em maior ou menor grau, nos seus 
conteúdos e na forma como foram executados. As entrevistas e o material coletado levam a 
crer que o fato do projeto estar submetido a uma rede de empresas foi determinante nestas 
influências, pois as características que acompanham as redes de organizações, o dinamismo, 
ausência de clara definição de autoridade, ambiguidade nas relações, maior necessidade de 
negociações e choque de culturas organizacionais, foram, senão as causas, o catalisador de 
grande parte das diferenças encontradas nos processos e na execução dos mesmos.

Por exemplo, os processos de integração, como responsáveis pela harmonização entre as 

várias áreas de conhecimento do processo de gerenciamento de projetos, sofreram as maiores 
influências da rede no projeto UTE Alpha, pois, como já explicitado tiveram que ser 

adaptados para incluir as influências sofridas em todos os demais processos de gerenciamento 

do projeto, além de sofrerem influências diretas pelo fato da equipe do projeto, formada pela 
união de equipes com três culturas diferentes, não atuar efetivamente como uma equipe única, 
principalmente no início do projeto.

Na análise do material, foi notório que a principal dificuldade encontrada para a execução dos 

processos de integração e para a obtenção do resultado esperado na execução do mesmo
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foram as falhas na integração entre 
responsabilidades dentro do projeto.

Foram observadas também influências decorrentes de aspectos políticos e culturais dentro da 
rede: a correta execução dos processos foi muitas vezes influenciada por esses aspectos, que 

modificavam não só a forma como o processo era executado no projeto, mas também a 
disposição dos indivíduos em executá-los. A “vontade” das empresas participantes da rede 
muitas vezes foi mais forte que a necessidade do projeto como um todo.

Observa-se, portanto, que em um ambiente onde as empresas se organizam em rede, questões 

relativamente bem resolvidas dentro de um ambiente burocrático, como o poder hierárquico e 

divisão de atividades, tendem a representar entraves para a condução do projeto se não 
tratadas com a devida atenção.

as diversas equipes e a falta de clara divisão de

Nos processos de gerenciamento da integração, por exemplo, houve séries inconsistências na 

forma como as informações estavam sendo geradas e analisadas. Uma das causas que foram 

apontadas para esta inconsistência é a existência de diversos controles paralelos 

desenvolvidos em função da ausência de um sistema de comunicações e controle padronizado 

e também devido aos problemas oriundos da não definição clara das responsabilidades. 

Nesses processos também foi observado que o principal fator relevante de influência não 

estava ligado ao processo em si, mas sim a questões sociais, políticas e culturais.

No projeto UTE Alpha, a falta de atenção a estes itens, principalmente no primeiro ano do 

projeto, levou a situações indesejadas como a criação de controles em duplicidade, 

desperdiçando recursos que poderiam ser direcionados para outros fins. Essa influência na 

execução dos processos, que muitas vezes levou a problemas para alcançar os objetivos dos 

mesmos, se revelou presente na execução dos processos de boa parte das áreas de 

conhecimento do gerenciamento do projeto.

A análise dos fatos leva a conclusão de que há fortes indícios de que este tipo de influência foi 

muito mais determinante no resultado do gerenciamento do projeto como um todo do que as 

mudanças no conteúdo dos processos propriamente ditos. Por exemplo: as disputas por poder 

que ocorreram durante o projeto foram apontadas como umas das principais causas para a 

relativa ineficácia das ações para melhorar os problemas de comunicação no projeto.
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Pode-se afirmar, portanto, que no caso estudado a influência da rede nos processos, em geral, 
afetou de forma relativamente branda conteúdo dos mesmos. Porém, esta influência foi muito 
maior na forma como esses processos foram executados e nos resultados que foram ser 
alcançados já que em vários momentos a execução dos processos foi afetada por questões 
como a integração das equipes, disputas políticas, conflitos de interesse, etc.

Essa falta de visão e planejamento durante a fase inicial do projeto levou às influências 

observadas principalmente na forma como os processos foram executados e aos problemas 
decorrentes destas influências.

Em resumo, foi possível observar que o fato do projeto ser conduzido por uma rede de 
empresas levou a uma série de influências nos processos de gerenciamento do projeto. Essas 
influências se devem basicamente ao fato de que a organização e os processos do projeto não 
foram elaborados e planejados desde o início para lidar com um ambiente composto por 

diversas pessoas de empresas diferentes, com culturas diferentes, que iriam interagir de forma 
a conduzir o projeto.

Ficou claro que houve uma falta de definição sobre o conceito de ambiente externo ao projeto 
e ambiente interno, já que as equipes de empresas diferentes tratavam as demais como se 
fizessem parte do ambiente externo e não do mesmo projeto. Isso levou a uma série de 

problemas, incluindo a sonegação de informações relevantes.
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CONCLUSÕES E CONSIDERAÇÕES FINAIS5

Pode-se concluir, portanto, que a influência da rede nos processos de gerenciamento existe e é 
decorrente dos aspectos organizacionais ligados a esta estrutura: maior flexibilidade nos 

arranjos de poder, falta de identidade do grupo do projeto que. em geral, permanece leal 

somente a suas empresas de origem, ambiguidade de poder e choque de culturas e interesses.

Observou-se que as influências da rede nos processos afetaram de forma relativamente branda 
o conteúdo dos mesmos, porém, estas influências tiveram maior impacto na forma como esses 
processos foram executados e nos resultados que foram alcançados. Em vários momentos a 

execução dos processos foi afetada por questões ligadas diretamente ao fato do projeto estar 

sendo conduzido em um ambiente entre-empresas, como a integração das equipes, disputas 
políticas, conflitos de interesse, etc.

Além disso, estas influências são muito mais observadas na forma como os processos são 

executados do que no conteúdo dos mesmos. Observa-se que a integração, comunicação e 

recursos humanos são as três gerências mais afetadas enquanto que custos e prazo são os 

menos afetados, levando a crer que as gerências de cunho mais social, psicológico ou com 

técnicas mais subjetivas são mais afetadas pela rede de organizações do que as gerências com 

técnicas e ferramentas exatas.

Neste trabalho, analisou-se a influência de uma rede de organizações nos processos de 
gerenciamento de um projeto conduzido por esta rede, respondendo a pergunta de pesquisa 
proposta: a rede de empresas afetou os processos de gerenciamento do projeto estudado ao 
introduzir diversos aspectos organizacionais que os processos em questão não estavam 
preparados para lidar.

Afirma-se, portanto, que os processos de gerenciamento de projetos executados por empresas 

organizadas em rede, bem como a forma como esses processos são executados, possuem 

características peculiares que merecem ser objeto de atenção especial quando da estruturação 

do projeto.
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Neste ponto, é oportuna a proposição de algumas ações para que essa atenção especial seja 
materializada e permita que a condução do projeto executado por uma rede de organizações 

seja a mais eficiente possível.

Além disso, o estudo do caso mostrou que o acompanhamento do projeto por um comité 

formado por representantes dos elementos-chave na condução do projeto, no caso de estudo o 
consórcio, é um fator de extrema importância, pois serve para validar e proceder a eventuais 

correções das práticas efetivamente adotadas, dando maior tranquilidade e transparência às 
corporações.

Essa atenção especial é justificada pelo fato da influência observada, de cunho organizacional 
e comportamental, ser considerada por diversos autores (PINTO; KHARBANDA, 1995, p.68; 
BAKER; MURPHY; FISCHER, 1983, p.670-672) como os principais fatores críticos para o 

sucesso dos projetos.

Este planejamento deve ser realizado tão logo a rede para execução do projeto seja formada 

de forma a maximizar os benefícios oriundos dessa organização entre as empresas e 
minimizar as dificuldades observadas, também decorrentes desta forma de organização entre 
empresas. Além disso, o planejamento deve levar em consideração, explicitar e tratar as 

principais questões decorrentes da organização em rede: choque de culturas e interesses, falta 
de sentimento de "time do projeto", ausência de integração, etc.

Como as influências observadas se devem basicamente ao fato de que a organização e os 
processos do projeto não foram elaborados e planejados desde o início para lidar com um 
ambiente composto por diversas pessoas de empresas diferentes, com culturas diferentes, que 
iriam interagir de forma a conduzir o projeto, conclui-se que, um dos principais itens que 
devem ser levados em consideração é a realização de um robusto planejamento inicial.

Um outro aspecto que segue a mesma linha da proposta acima e que se mostrou bastante 

positivo no estudo foi o de se mesclar profissionais das duas empresas em funções similares, o 

que permitiu que elas estivessem a par dos procedimentos que estavam sendo adotados nas 
diferentes áreas, gerando ao longo do tempo maior confiança.
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Finalmente, deve-se novamente ressaltar os aspectos ligados às limitações e restrições deste 

estudo, que por ser executado por meio do estudo de um único caso, não constitui amostra da 

população e, conseqiientemente, não suporta generalizações estatísticas.

Assim, além de cuidar para que a resposta a este ambiente seja compatível com as 
características do mesmo, não se pode descuidar de aspectos básicos de qualquer projeto: o 
planejamento de prazos e custos, o atendimento das expectativas de qualidade, etc.

A experiência reforça a importância de ser discutido previamente o máximo de questões de 
forma a minimizar conflitos posteriores quanto a divergência de entendimento. Não se pode 
perder de vista que um projeto conduzido por uma rede de empresas não deixa de ser um 
projeto normal, mas que é influenciado pelo meio onde está inserido de forma diferente do 
que um projeto conduzido em um ambiente controlado basicamente por uma única empresa.

Novos estudos nesta área serão de grande importância para o crescimento do conhecimento 

acerca do gerenciamento de projetos executados por meio desta nova modalidade de 

associação entre empresas, a rede, gerando possibilidade de futuros empreendimentos terem 

maior sucesso desde sua formatação.

A transparência dos processos adotados com abertura para quaisquer auditorias e 
questionamentos deve ser incentivada por ser extremamente saudável e contribuir para o bom 
resultado do empreendimento na medida em que minimiza conflitos não diretamente 
relacionados com o objetivo principal da associação.
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ANEXO I - ROTEIRO DE ENTREVISTA7

1.
a.

b.
c.

d.

2.
a.

b.

c.

d.

e.

3.

a.

b.

c.

d.

4.

a.

b.

c.

d.

e.

f.

0 propósito deste anexo é apresentar o roteiro de entrevista e de levantamento de dados 
utilizado na pesquisa.

h.

Caracterização da rede de organizações a qual o projeto está submetido;

Dinâmica:

Coordenação;
Interdependência;

Estrutura;

Caracterização do tipo de rede de organizações a qual o projeto está submetido;

Quanto à nacionalidade

Quanto ao número de participantes

Quanto à origem da propriedade

Quanto à abrangência
Quanto à estruturação física das atividades

Quanto ao âmbito do relacionamento

Quanto à natureza do acordo

Quanto ao setor de atuação

Caracterização da empresa e aspectos organizacionais;
Histórico da empresa;
Estrutura organizacional;

Ramo de atuação e principais realizações;
Produtos;

Caracterização da unidade de análise: o projeto;
Histórico e contexto do projeto;
Características;

Objetivos;

Principais envolvidos;

Importância do projeto para a organização;
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5.

a.
b.
c.

d.
Gerenciamento dos custos;e.

f.

i.

Gerenciamento de suprimentos

g-
h.

j-
k.

Gerenciamento da qualidade;
Gerenciamento ambiental;
Gerenciamento de recursos humanos;
Gerenciamento de comunicações;
Gerenciamento de riscos

Influências da estrutura organizacilonal nos processos de gerenciamento de 
projetos

Gerenciamento da integração;
Gerenciamento do escopo;
Gerenciamento do tempo;
Gerenciamento dos recursos;


