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O ambiente atual, altamente competitivo, leva as
organizagdes a busca por vantagens competitivas
sustentdveis, e uma maneira de gera-las sdo os
projetos. Com isso, os interessados buscam técni-
cas de gerenciamento de projetos que levem a
bons resultados e criem tais vantagens. Nesse con-
texto, praticas normativas e fundamentagdes te6-
ricas que visam a esse objetivo vém sendo incor-
poradas pelas empresas, e um exemplo disso é o
Gerenciamento de Projetos pela Corrente Critica
(CCPM). O presente trabalho tem como objetivo
compreender que fundamentos tedricos compor-
tamentais e praticas normativas explicam os pro-
jetos gerenciados por meio da Corrente Critica. A
técnica de pesquisa utilizada foi o estudo de casos.
Analisaram-se duas organizagdes: uma da drea de
energia e automagao e outra do setor aeroespacial.
Apbs a aplicagdo da pesquisa, determinou-se que
as regras implementadas ap6s a mudanga na me-
todologia de gestdao de projetos criaram crengas
normativas, o que resultou na mudanga de com-
portamento e em agdes que beneficiaram os pro-

jetos. Além disso, essas normas incorporaram,

adaptaram e criaram ferramentas gerenciais.
Conclui-se que a adogao da metodologia da
Corrente Critica pode ser considerada o motivo
de sucesso das empresas, ja que as crengas nor-
mativas e a mudanga de comportamento dos co-
laboradores geraram comportamentos benéficos
aos projetos, criando vantagem competitiva a

organizagao.

PALAVRAS-CHAVE

Gestao de projetos. Crengas normativas. Corrente
Critica. Teoria comportamental. Teoria da A¢do

Racional.
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INTRODUCAO

Na ultima década, as organizagbes vém
sofrendo grandes pressdes para que pos-
sam alcancar um desempenho superior,
gerar os resultados esperados por seus
acionistas e manter suas operagdes. Além
disso, a competitividade dos setores au-
menta cada dia mais e as empresas bus-
cam, incessantemente, obter vantagens
competitivas sustentaveis que as facam
ter desempenho superior aos seus con-
correntes. Segundo Barney (1991, 2001),
Peteraf e Barney (2003) e Wernerfelt
(1984), uma vantagem competitiva pode
ser adquirida quando a empresa coloca
em prdatica uma estratégia Unica, inimita-
vel e insubstituivel, baseada em seus re-
cursos internos.

Com base nisso, Bouer e Carvalho
(2005) e Marques Junior e Plonski (2011)
dizem que um meio largamente utilizado
para gerar tais vantagens e colocar as em-
presas em um nivel superior em relagio
aos seus concorrentes ¢ baseado nos proje-
tos (Barney; Hesterly, 2007). De acordo
com o Guia PMBOK (PROJECT MANA-
GEMENT INSTITUTE, 2009), a vanta-
gem competitiva ¢ um conjunto de esfor¢os

para que se possa desenvolver produtos

ou servigos que gerem resultados exclusi-
vos, e seu gerenciamento deve ser feito de
forma eficaz e eficiente para que o escopo
inicial seja cumprido. Porém, nao ¢ isso
que realmente acontece.

Considerando a avaliacdo (aceitagdo
ou rejei¢do) de projetos, do ponto de vista
financeiro, eles deveriam apresentar valor
presente liquido (VPL) positivo para que
pudessem ser aceitos. Porém, sé isso ndo é
suficiente. Ha necessidade de que tais
projetos, quando implementados, estejam
dentro das condi¢des previamente defini-
das pelo escopo. Portanto, o que se percebe
aqui é que o gerenciamento de projetos
deve ser feito de forma eficiente e eficaz.
No entanto, académicos e profissionais re-
latam que mais da metade dos projetos ini-
ciados pelas empresas ndo seguem suas
determinac¢des iniciais, ultrapassando o
tempo e o orcamento estimado. Sobre
esses atrasos, Blackstone Jr., Cox III e
Schleier Jr. (2009) enfatizam que os proje-
tos gerenciados por metodologias tradi-
cionais atrasam em decorréncia da falta de
lideranga, do baixo envolvimento do usua-
rio, da falta de competéncia e habilidade
necessarias a execucao, da falta de comu-
nicacdo entre as partes interessadas e de

gestdo, entre outros fatores.
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Em meio a isso, praticas normativas e
fundamentagdes tedricas que visam ao me-
lhor gerenciamento dos projetos vém sendo
pesquisadas e incorporadas as empresas.
Exemplos dessas praticas sdo o Lean Pro-
duction, Sistemas de MRP, Seis Sigma,
ISO 9000, Project Management Body of
Knowledge (PMBOK), entre outras.

A fim de encontrar uma maneira de
superar esses problemas, Goldratt (1997)
elaborou uma nova metodologia para ge-
renciamento de projetos denominada
Gerenciamento de Projetos pela Corrente
Critica (Critical Chain Project Manage-
ment - CCPM) (filosofia para a gestdo en-
xuta e para redugao de prazo de entrega de
projetos) baseada na Teoria das Restri¢cdes
(Theory of Constraints - TOC). As pesqui-
sas demonstraram que 95% dos projetos,
em que foi aplicada a filosofia de forma
correta, conseguiram respeitar prazos e or-
camentos definidos inicialmente (MABIN;
BALDERSTONE, 1998, 2003).

Se olharmos o conjunto de principios
definidos por Goldratt (1997) para a Cor-
rente Critica, nota-se que eles sdo por es-
séncia normativos e pragmaticos. Contudo,
o sucesso dessa metodologia pode ser atri-
buido a uma mudan¢a comportamental,

justificando a adogdo da Corrente Critica.

Considerando que a metodologia
aplicada a gestdo de projetos com base na
filosofia da Corrente Critica tem propor-
cionado melhores resultados, podemos
definir como problema de pesquisa inves-
tigar que fundamentos tedricos comporta-
mentais podem explicar os projetos geren-
ciados por meio da Corrente Critica. Nesse
sentido, ha necessidade de investigar quais
crengas normativas afetam as atitudes e os
comportamentos dos colaboradores que,
de certa forma, podem explicar o desem-
penho dos projetos gerenciados por essa

metodologia.

REFERENCIAL TEQRICO

Estratégia empresarial

Uma estratégia empresarial nada mais é do
que a forma como a empresa espera obter
vantagem competitiva , sendo essa defini-
da como a capacidade que uma empresa
tem para gerar valor econémico maior do
que o gerado pelos concorrentes (BAR-
NEY; HESTERLY, 2007). Para Barney e
Hesterly (2007), o processo de administra-
¢do estratégica pode ser ordenado com

base no que consta na Figura 1.
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estratégica

Escolha Implementacdo

estratégica

Vantagem
competitiva

Andlise
externa
MissGo » Objetivos
Andlise
« Vis&@o inferna
* MissGo
* Valores SWOT analysis

FIGURA 1 - Processo de administragdo estratégica
Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007).

Segundo Ghemawat e Rivkin (2006a),
uma empresa que possui vantagem com-
petitiva sobre seus concorrentes tem dife-
renga entre a disposi¢do a pagar de seus
compradores e os custos incorridos, o
que faz com que ela gere mais lucros.
Ghemawat e Rivkin (2006b) ainda salien-
tam em seu artigo “Creating competitive
advantage” que, para uma empresa criar
vantagem competitiva, ela precisa traba-
lhar o “conceito de valor agregado”, ou
seja, criar algo tnico e de valor construin-
do um conjunto integrado de escolha que
a distinga de seu concorrente.

Ja Porter (1996) define estratégia
como sendo a situagdo na qual se cria
uma posi¢do unica e de valor, o que en-
volve um diferente conjunto de ativida-
des, mas afirma que criar uma posi¢io

unica ndo ¢ garantia para ter uma vanta-

* Estrutura
organizacional

« Sistemas de controle
gerencial

« Politicas de incentivo
e remuneracdo

gem competitiva sustentavel, uma vez que
os concorrentes podem imitd-la. Nesse
ponto, Porter (1996) expde o conceito de
trade-off ao afirmar que uma posicao es-

7

tratégica ndo é sustentavel a menos que
este exista, pois ele cria a necessidade da
escolha e, propositadamente, limita o que
a empresa oferece.

Para adquirir o desejado resultado
superior, é necessaria a realizagdo de
uma andalise interna e outra externa
(BARNEY; HESTERLY, 2007). A primei-
ra se da pela andlise das cinco forcas de
Porter (1979, 1980, 1992) que identifi-
cam as oportunidades e ameacas do se-
tor em que a empresa atua e assim a dire-
cionam para uma melhor atuagio,
explorando os pontos fortes da organiza-
¢do. A segunda baseia-se no conceito da

Teoria Baseada em Recursos (TBR) que
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analisa os recursos e as capacidades de
uma empresa que podem ser fonte de van-
tagem competitiva, e, ao conceituarem-
-na, Barney (1991, 2001), Peteraf e Bar-
ney (2003) e Wernerfelt (1984) afirmam
que uma empresa adquire vantagem
competitiva a medida que coloca em
pratica uma estratégia unica, imperfeita-
mente imitavel e imperfeitamente subs-
tituivel baseada nos seus recursos inter-
nos. Nesse ponto, surge o modelo Valor,
Raridade, Imitabilidade e Organizacao
(VRIO) que avalia, na ética da competi-

tividade, os recursos da organizacédo, os

quais podem ser de varios tipos, desde
financeiros até humanos.

Com base nos critérios mostrados
pelo Quadro 1, é possivel estabelecer se
determinado recurso é gerador de uma
vantagem competitiva sustentavel.

Nesse sentido, Bouer e Carvalho (2005)
e Marques Junior e Plonski (2011) enfatizam
aimportancia dos projetos, visto que sdo os
meios pelos quais as empresas lancam no-
vos produtos, implementam suas estraté-
gias, langam novos empreendimentos ou
melhoram os produtos atuais, os quais po-

dem gerar essa vantagem competitiva.

Explorado pela

Valioso? Raro? Custoso de imitar? ) ~ Implicagoes competitivas
organizagdo?
Nao - - Nao Desvantagem competitiva
Sim Nao - Sim Paridade competitiva
. . ~ . Vi iti
Sim Sim Nio Sim antagem cor}npetltwa
tempordria
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva

sustentavel

QUADRO 1 - Modelo VRIO
Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007).

Estratégia em operagoes

A estratégia de negdcios é formulada es-
sencialmente como um processo que deci-

de onde e como a companhia investira

seus recursos com base em suas intengoes.
E uma das maneiras de adquirir tal vanta-
gem, que contribui para o desempenho da
companhia como um todo, é concentrar-

-se na estratégia de operagdes da empresa.
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Isso ocorre, segundo Skinner (1969), por-
que a estratégia competitiva de uma em-
presa implica, em determinados momen-
tos, em exigéncias especificas na fungio de
producio; de maneira inversa, exige que as
fun¢des operacionais e de produgédo sejam
criadas de modo a atender as exigéncias do
plano estratégico.

Para Skinner (1969), a estratégia de
produgdo afeta a estratégia da empresa, e
esta afeta a producdo. Quando néo perce-
bem tal ligacao, as empresas tornam-se so-
brecarregadas com um sistema de produ-
¢d0 ndo competitivo, caro e de alto custo
de troca.

Outro fator em estratégias empresa-
riais, que também estd presente em estra-
tégias em operagdes, é o conceito de trade-
-off, que implica que, em operagdes, as
empresas devem fazer escolhas, logo, a
medida que optam por um caminho, outro
se torna inviavel. As escolhas feitas nesse
processo se ligam fortemente as decisdes
de trade-offs na produ¢do. Um conceito
contrario ao de trade-off é o de capacidade
cumulativa explorada por Ferdows e
Meyer (1990), Flynn e Flynn (2004) e Ro-
senzweig e Roth (2004), cuja esséncia é a
exceléncia na produgdo, e o desenvolvi-

mento se da mediante critérios competiti-

vos simultdneos em si. Ferdows e Meyer
(1990) estabeleceram uma sequéncia es-
tratégica batizada de cone de areia (sand
cone). Com base nessa teoria, inicialmente,
a empresa enfatizaria a competéncia refe-
rente a qualidade, e, & medida que esta
estivesse desenvolvida, outras seriam prio-
rizadas nesta sequéncia: confiabilidade,

flexibilidade e, por fim, custo.

Gerenciamento de projetos

Como ja mencionado, os projetos sdo uti-
lizados como meio de gerar vantagens
competitivas, porém o seu gerenciamento
¢ visto como algo complexo devido aos
indmeros fatores que devem ser levados
em considera¢do. Em funcio dessa dificul-
dade em gerenciamento de projetos, muitas
praticas em gestdo de projetos vém sendo
disseminadas nas ultimas décadas, como o
PMBOK e a metodologia da Corrente

Critica.

PMBOK

O Guia PMBOK (PROJECT MANAGE-
MENT INSTITUTE, 2009) consiste em
um conjunto de conhecimentos relaciona-

dos ao gerenciamento de projetos e que é
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reconhecido como boa priética. Nessa obra,
um projeto é definido como um esforgo
temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo e
deve ser elaborado progressivamente. Seu
gerenciamento ¢ definido como aplicagdo
de conhecimentos, habilidades, ferramen-
tas e técnicas as diferentes atividades de
um projeto de modo que seus requisitos
sejam atendidos (PROJECT MANAGE-
MENT INSTITUTE, 2009). E realizado
por meio da aplicagdo e integracdo dos se-
guintes processos: iniciagdo, planejamen-
to, execu¢io, monitoramento e controle, e
encerramento, incluindo o caminho criti-
co, que ¢ entendido como uma sequéncia de
atividades planejadas ao longo do projeto
que contabilizam a menor folga de tempo, e,
consequentemente, o gestor de projeto deve
dar a devida atencdo a essa sequéncia de
atividades.

Ainda segundo o Guia PMBOXK, caso
o grupo responsavel pelo projeto siga algu-
ma agdo indicada - como selecionar os pro-
cessos adequados dentro dos grupos de
processos de gerenciamento de projetos,
atender aos requisitos para satisfazer as
necessidades, os desejos e as expectativas
das partes interessadas e balancear as de-

mandas conflitantes de escopo, tempo,

custo, qualidade, recursos e riscos para
produzir um produto de qualidade -, o
projeto sera bem-sucedido. Outra propos-
ta da obra é o seguimento dos cinco gru-
pos de processos que se baseiam no ciclo
plan, do, chech e act (PDCA), respeitando
a ordem das ag¢des, pois as saidas de um
processo geralmente sao as entradas do pro-

cesso seguinte.

Corrente Critica

Uma alternativa em gerenciamento de
projetos é a metodologia elaborada por
Goldratt (1997). Ela consiste em uma me-
todologia de gestdo de projetos que tem
como base a filosofia da TOC, uma filoso-
fia apresentada pelo mesmo autor no final
da década de 1980, que foca empresas de
manufatura visando a identificacio e a
gestdo de restrigdes fisicas, os chama-
dos gargalos. Para Goldratt e Cox (1990),
os gargalos devem ser priorizados na ges-
tdo de manufatura, ja que uma hora perdi-
da em um recurso gargalo corresponde a
uma hora perdida no sistema como um
todo. Portanto, a ideia é que a implementa-
¢do dessas praticas melhore o desempenho
da produgao e que novos problemas apare-

¢am diante de novas restri¢des. Pode ocor-
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rer de novas restrigdes aparecerem fora do
ambiente de manufatura. Nesse caso, as
restrigdes sdo ditas “ndo fisicas” e podem
estar relacionadas ao ambiente interno a
empresa.

Ao analisar o ambiente de manufatu-
ra, Goldratt (1997) percebeu que, embora
as implementacoes fossem bem-sucedidas,
elas ndo eram sustentaveis. Com base nis-
so, desenvolveu uma ferramenta de pro-
cessos logicos e intuitivos chamada de
Thinking Process (TOC-TP). Essa ferra-
menta consiste em auxiliar a identificacio,
a corre¢do e a implementagdo de melho-
rias considerando restri¢des gerenciais, de
politica ou comportamentais. Em 1997,
Goldratt, preocupado com os problemas
oriundos da gestido de projetos e funda-
mentado nos conceitos do Thinking Pro-
cess e da TPC (tambor-pulméo-corda),
desenvolveu uma nova filosofia para a ges-
tdo enxuta e para a reducdo de prazo de
entrega de projetos batizada de Corrente
Critica (Critical Chain).

A adogio da metodologia da Corren-
te Critica no gerenciamento de projetos
deve levar em consideragdo duas fontes
principias de custo: ferramentas de software
e mudanga organizacional (RAZ; BARNES;
DVIR, 2003). Segundo Goldratt (1997), o

principio da Corrente Critica baseia-se

nos seguintes pressupostos:

1) Reduzir agressivamente a duragdo das
tarefas, ja que as estimativas de segu-
ranga, muitas vezes, escondem as inefi-
ciéncias.

2) A margem de seguranca de execu¢io
do projeto é dimensionada de forma
holistica e ndo visa as tarefas indivi-
duais.

3) Todos os integrantes do projeto devem
ter uma visdo global, e eventos que
atrasam o projeto sdo evidenciados.

4) Iniciar a tarefa do projeto quando estd
realmente na hora de iniciar.

5) Fomentar o engajamento das pessoas
em realizar as tarefas o mais rapido
possivel.

6) Eliminar o conflito de recursos por
meio do método de TOC-TP.

7) Controlar diariamente os diferentes
pulmoes, como pulmio de projeto e o
de convergéncia.

8) Levar em consideragdo os fundamen-

tos da flutuagéo estatistica.

Quando se observa o conjunto de
principios definidos por Goldratt (1997)

para a Corrente Critica, pode-se perceber
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que ele é essencialmente normativo e
pragmatico. Além disso, estudiosos afir-
mam que a implementa¢ido do gerencia-
mento por meio da Corrente Critica gera
uma necessidade de mudanca de com-
portamento, sendo necessario absorver
novos valores e crengas, relatados como o
fator de sucesso dessa metodologia (BEN-
DOLY; HUR, 2007; HERROELEN; LEUS,
2001). Isso ocorre porque, segundo Froehle
e Roth (2004), as teorias que suportam a
gestdo da mudanga sdo oriundas das cién-
cias sociais ou da psicologia, como a Teo-
ria do Comportamento Planejado ou a
Teoria da A¢do Racional. Essas teorias
argumentam que o comportamento do
individuo é decorrente da sua intengdo e
esta é influenciada pelas atitudes que, por
sua vez, resultam das crengas subjetivas
(FISHBEIN; AJZEN, 1975).

Teoria comportamental

Segundo Fishbein (2000), cada comporta-
mento é Unico e composto de varidveis
unicas que sdo determinantes deste: agio,
alvo, contexto e periodo de tempo em que
o comportamento é esperado. Vale ressal-
tar que a modificagdo de ao menos um

desses elementos pode modificar o com-

portamento final. Para que haja a mudan-
¢a de comportamento, devem-se focar as
interveng¢des em apenas um unico tipo de
comportamento, uma vez que eles so uni-
cos e diferentes entre si.

Um modelo largamente utilizado
para previsio de comportamento é o Mo-
delo Integrado de Fishbein (2000), mos-
trado na Figura 2, baseado na Teoria da
Ac¢do Racional desse mesmo autor, que
leva em consideragdo os aspectos culturais
da populac¢io estudada e é frequentemente
utilizado pelas ciéncias médicas. Essa teo-
ria, segundo Moutinho e Roazzi (2010),
tem como objetivos principais prever e en-
tender o comportamento, considerando
este como fruto da inten¢ido do individuo,
e, além disso, definir a inten¢do que o de-
termina.

Observando a Figura 2, a qual ilustra
o modelo citado anteriormente, nota-se
que qualquer tipo de comportamento
praticado tem mais probabilidade de
ocorrer se ha, por parte da pessoa que ird
realiza-lo, uma forte intengéo, isto é, uma
disposic¢do para realizacdo do comporta-
mento (MOUTINHO; ROAZZI, 2010) ea
capacidade de executa-lo, bem como se
nio existem restricdes ambientais impe-

dindo-o.
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Segundo a Teoria da Agdo Racional,
hd outros aspectos que influenciam a in-
tengdo de comportamento de uma pessoa:
1) As atitudes da mesma em rela¢do ao ob-

jeto da atitude, ou seja, a avaliagdo que a

pessoa faz da situagdo na qual ocorre o
comportamento; 2) As normas subjetivas,
que se trata da percepgdo que o sujeito tem
(MOUTINHO; ROAZZI, 2010).

Varidveis
externas
Varidveis Crencas
s comportamentais e seus —»  Afitudes Habilidades
demogrdficas L
aspectos de avaliacdo
ANIUEES Gl Crencas normativas e
direcdo as X ¢ - e Normas —» Intencdo [3» Comportamento
motivacdo para cumprir
metas
Trog:os_ e Crencas de eficadcia ¥ Autoeficdcia Rest.nc;oe?
personalidade ambientais
QOutras
varidveis de
diferencas
individuais
FIGURA 2 — Modelo Integrado de Fishbein
Fonte: Adaptado de Fishbein (2000).
Por fim, esse modelo também aborda METODOLOGIA

as variaveis individuais, como a personali-
dade de cada pessoa e a percep¢éo de risco,
que influenciam a realiza¢ao do comporta-

mento indiretamente.

Com o intuito de obter a melhor com-
preensdo dos fundamentos tedricos dos
projetos gerenciados por meio da Cor-

rente Critica, que os levam a ter um bom

11



12

ISSN 2319-0485

PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

2019 » v.7 * n. 4 ¢ p. 1-25 « http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v7n4e 12559

CRENCAS NORMATIVAS: ATITUDES E COMPORTAMENTOS

DOS COLABORADORES NA GESTAO SOB A OTICA DA CORRENTE CRITICA

desempenho, sera utilizada uma pesquisa
de tipo exploratoria, que proporcionara
maior compreensdo do fendmeno, possi-
bilitando um melhor delineamento do
problema.

A pesquisa foi dividida em duas fa-
ses. A primeira, conceitual, focalizou a
leitura de toda a teoria relevante ja exis-
tente sobre o assunto, e a segunda etapa
do estudo, relativa a coleta de dados, uti-
lizou-se do método de estudo de casos
(YIN, 2014), que nada mais é do que um
método de analise de um ntmero limi-
tado de casos escolhidos que, no final,
gera uma analise (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002).

Os sujeitos da pesquisa sao duas em-
presas instaladas no Brasil, sendo uma
multinacional e a outra nacional, chama-
das neste trabalho de empresa A e empresa
B, que utilizam a metodologia da Corrente
Critica para o gerenciamento de seus proje-
tos. Uma atua no setor de energia e automa-
¢do, e a outra no setor aeroespacial. Essas
empresas foram selecionadas pela técnica
ndo probabilistica autogerada, por ndo esta-
rem disponiveis para sorteio por causa das
limitagdes impostas pelo grande nimero de

organizagoes.

Coleta de dados e andlise

A técnica utilizada para coleta de dados
primarios foi a de comunicagio, realizada
por meio de entrevistas formais estrutura-
das diretas. Para isso, elaborou-se um
questiondrio com 72 questdes, estrutura-
das na fase conceitual desse projeto, utili-
zado como roteiro de entrevista que auxi-
liou os entrevistadores a abordar todos os
topicos importantes e primordiais, que
auxiliariam na composi¢ao da conclusdo
desta pesquisa.

Foram selecionados trés entrevista-
dos de ambas as empresas. Na empresa A,
a pesquisa foi realizada com o gerente de
projetos de novos produtos, a macroplane-
jadora e o gerente de projetos de reparo de
produtos, sendo o primeiro e o segundo
responsaveis também pela implementagido
da nova metodologia de gerenciamento de
projetos. Ja na empresa B, foram entrevis-
tados o consultor externo especialista em
filosofia da Corrente Critica e os responsa-
veis pela implementagao da mudanga.

Apenas a entrevista da empresa A foi
gravada, pois a politica de confidenciali-
dade da empresa B nio permitiu isso. Os
principais pontos dessas entrevistas foram

transcritos.



PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

ISSN 2319-0485

2019 e v.7 e n. 4 ¢ p. 1-25  http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v7n4e 12559

ANAISA BUSSANELI MARTINS, JOAO MARIO CSILLAG,

RONALDO GOMES DULTRA-DE-LIMA, YEN-TSANG CHEN, JOSE RICARDO BAPTISTA

ANALISE DOS RESULTADOS

Empresa A

A empresa A é uma multinacional de
grande porte do setor de energia e automa-
¢d0, lider mundial no setor em que atua, e
estd presente em mais de 100 paises. Apre-
sentou um faturamento anual global acima
de US$ 33,4 bilhdes (2016) e possui mais de
135 mil (2016) colaboradores em todo o
mundo. No Brasil, a empresa fatura em
torno de R$ 2,3 bilhoes (2016) e possui 3
mil colaboradores. A unidade dessa em-
presa no Brasil fornece produtos para toda
a América, e sua estrutura contempla cin-
co plantas industriais, escritorios regio-
nais, além de unidades de servigos. A plan-
ta mais importante estd localizada na
cidade de Guarulhos, responsavel por
quase 50% do faturamento total dessa
empresa no Brasil. Essa unidade é res-
ponsavel pela producio de transformado-
res, principal produto da planta.

Este trabalho coletou dados apenas da
planta localizada em Guarulhos, e, como
os transformadores sdo o carro-chefe, os
dados se referem a ele. Esses produtos sio
comercializados para consumidores B2B

(business to business), e ha no mercado

duas empresas consideradas concorrentes
diretas.

A entrevista foi presencial e conduzida
com os profissionais da divisdo de transfor-
madores, na qual participaram trés profis-
sionais com mais de trés anos de experién-
cia na area de implementagdo de projetos
usando como metodologia a Corrente Cri-
tica, sao eles: o gerente de projetos, o coor-
denador de planejamento para a drea de
servicos e a macroplanejadora da drea
de transformadores. A entrevista durou
aproximadamente duas horas e meia.

Desde 2009, a metodologia de geren-
ciamento de projetos adotada por essa uni-
dade fabril para o produto transformador é
a Corrente Critica. Anteriormente, fazia-se
uso de um sistema de gerenciamento tradi-
cional por projetos, em que, a cada novo
transformador demandado, havia necessi-
dade de mudanca da estrutura da fabricaea
planta era redesenhada a mao. Vale explici-
tar que, por causa da complexidade do pro-

7

duto, cada transformador ¢ considerado
um projeto individual, e a ideia da incorpo-
ragdo do caminho critico na organizagio
entrou por conta dessa complexidade e difi-
cil previsdo de demanda do produto.

A decisdo da mudan¢a no modo de

gerir os projetos da empresa veio no final
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de 2008, quando a diretoria constatou a
necessidade de melhoria na produtividade
da planta industrial e no tempo de produto
nesta, que era de quatro meses quando de-
veria ser de trés a dois meses. A escolha da
filosofia da Corrente Critica ocorreu por-
que ela ja era utilizada em outra planta da
empresa A na Argentina e vinha gerando
grandes melhorias na produtividade. Além
disso, anterior a essa mudanga, a adminis-
tragdo dos projetos era feita por cronogra-
ma, o0 que causava muitas falhas. Foi cons-
tatada a necessidade de identificagdo da
Corrente Critica de cada transformador, ja
que era primordial que a ferramenta utili-
zada mostrasse, dentro de um mix de pro-
duto, qual era o gargalo, uma vez que este é
flutuante més a més, para com isso serem
tomadas medidas de melhora.
Adicionalmente, os desafios eram ele-
var o lucro liquido, que tinha o pior de-
sempenho do grupo no Brasil, agilizar a
entrega no prazo, aumentar o fluxo de cai-
xa, melhorar o tempo de passagem do pro-
duto e ter a possibilidade de aproveitar or-
dens de ultima hora (rush orders), no caso
para a area responsavel pelo reparo de
transformadores. Os valores dessas metas

se encontram na Tabela 1.

TABELA 1 — Metas almejadas para depois da
incorporagdo do projeto na empresa A

Valor atual Meta

Lucro liquido  9,5% da receita 20% da receita

Entrega no 75% do total 95% do total
prazo de pedidos de pedidos
Fluxo de caixa Negativo ~ Aumentar em 9%
Tempo do

produto na 4 meses De 2 a 3 meses
fabrica

Fonte: Elaborada pelos autores.

Constatou-se que, do tempo necessa-
rio para a fabricagdo de um transformador,
apenas um tergo era destinado ao trabalho
em si. Para os outros dois tercos, os res-
ponsaveis estavam em total dessincronia.
Percebeu-se, entdo, a necessidade da cria-
¢80 de um cargo de macroplanejador, que
teria como fungdo sincronizar todos os
projetos em execugio, alocando os recur-
sos da melhor forma possivel. O tempo
agressivo de realizagdo do projeto dimi-
nuiu de 26 para 13 dias. Ademais, foram
encontrados muitos projetos em aberto, o
que levou a incorporagao do full kitting,
isto ¢, a analise de quais atividades pode-
riam ser iniciadas, e isso s6 poderia ocor-
rer depois da conclusio da anterior e se
tudo estivesse pronto para a realizacdo da

atividade. Para medir essa implementacio,
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determinaram-se os seguintes medidores:
lucro percentual, despesas operacionais,

nimero de projetos finalizados, poténcia

do transformador, tempo de passagem do
produto na fabrica, indicadores de execu-

¢do (output do software).

Medidora de
implementagdo

e Lucro percentual

* Despesas operacionais

* NUmero de projetos finalizados

 Poténcia do transformador

* Tempo de passagem do
produto na fébrica

¢ Indicadores de execucdo
(output do software)

F1GURA 4 - Medidores de implementacdo empresa A

Fonte: Elaborada pelos autores.

De modo geral, a implementagdo do
gerenciamento por meio da Corrente Cri-
tica ocorreu da seguinte maneira: houve a
definicdo da utiliza¢ao da metodologia da
Corrente Critica como meio de adminis-
trar os projetos e a adogdo de suas regras
como normas da organizag¢io. Depois, to-
dos os projetos deveriam passar pelas
etapas de planejamento, que sdo: 1. o ge-
renciamento do sequenciamento, 2. a
criacdo do buffering, que sdo protecdes
para evitar paradas indesejadas, e 3. o ge-
renciamento deste por meio do fever
chart, uma ferramenta de verificacio de

atraso que relaciona o buffering consumi-

do com o andamento do projeto, determi-
nando o nivel de evolugdo deste, alocan-
do-o em dreas, que determinam se ele é
critico ou néo, e baseado na core em que o
projeto se encontra. Caso ele esteja na
area verde, o prazo sera cumprido; se esti-
ver na drea amarela, deve-se atentar a um
possivel atraso; porém, se estiver na area
vermelha, o projeto estd atrasado. Além
disso, toda a execuc¢do de projeto deve
passar pelas seguintes fases: preven¢io
por meio da utilizagao do full kitting, exe-
cugdo por meio do task managment que
era o responsavel pelo gerenciamento dos

grupos de tarefa, corregdo feita pelos gru-

15
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pos de correcio que faziam reunides dia-
rias para resolu¢do de problemas e, por
fim, gerenciamento de melhoria conti-
nua, com o objetivo de eliminar erros fre-
quentes.

Depois de trés anos de implementa-
¢do dessa metodologia, os resultados fo-
ram os apresentados na Tabela 2.

Os numeros mostram que houve

uma grande evolugdo. Apesar de menos

TABELA 2 - Resultados da empresa A

projetos terem sido finalizados, houve
um aumento na poténcia produzida. Adi-
cionalmente, o faturamento de transfor-
madores subiu 25%, e as vendas cresce-
ram 23% nesse mesmo periodo. Hoje, a
empresa entrega 2,4 transformadores por
semana, um valor alto, uma vez que a mé-
dia do setor é de dois transformadores

entregues por més.

2008 2009 2010 VariagGo
Ebit 9,5% 10,5% 15,5% +61%
OTD 74 88 92 +24%
Numero de projetos finalizados 113 91 100 -13%
MVA? produzido 12.421 10.153 12.736 + 3%
MVA por numero de projetos 110 112 127 +16%
Receita por nimero de empregados (mil US$) 381 390 415 + 9%
Tempo de passagem em dias 98 95 74 -35%

Fonte: Elaborada pelos autores.

16

Com todas essas mudangas, ocorre-
ram alteragdes no organograma da empre-
sa, como a incorporagio da drea de relagao
com os fornecedores na drea de planeja-
mento e a criagdo do cargo de macroplane-

jador. Porém, houve demissdes e novas

contratagdes de alguns cargos gerenciais
em decorréncia da falta de absor¢do do
novo comportamento que era exigido por
essa nova metodologia. A regra de deter-
minagdo de prémio de produgdo também

mudou: antes era determinada por tarefa,
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e, apos a implementacdo, a bonificagio
passou a ser distribuida por finalizacio de
projeto, o que fez com que os trabalhado-
res passassem a ser mais proativos. Criou-
-se uma ferramenta de visualizagdo do an-
damento dos projetos, que é acessivel a
todos os membros, pois traduz as informa-
¢oes do software utilizado para uma lin-
guagem de facil entendimento.

No ano de 2011, 84% dos transforma-
dores foram entregues no prazo, valor
que antes da implementagdo era de 60%,
o que acabou por aumentar a confiabili-
dade dos clientes na empresa, tornando-se
um ganhador de pedido. Essa planta tor-
nou-se referéncia em gerenciamento de
projetos dentro da empresa e também é

muito bem-vista pelo mercado.

Empresa B

A empresa B é uma empresa nacional de
grande porte do setor aeroespacial, com
mais de 40 anos de existéncia e faturamento
anual acima de R$ 21,0 bilhoes (2016). Pos-
sui fabricas no Brasil, na Franga, nos Esta-
dos Unidos, em Singapura, Portugal e na
China. Seus produtos sdo comercializados
com 92 paises. No Brasil, a empresa tem 18

mil colaboradores lotados em sua fabrica de

Sdo José dos Campos, em Sio Paulo. O seu
portfolio de produtos abrange projetos de
desenvolvimento de produtos e suporte
pos-venda (servigos) de aeronaves comer-
ciais e executivas. A entrevista foi presencial
e durou aproximadamente duas horas. Par-
ticiparam dessa entrevista o gerente de pla-
nejamento integrado com mais de 20 anos
de experiéncia na area e também um con-
sultor interno de projetos em Corrente Cri-
tica com mais de 27 anos de experiéncia.
Atualmente, a empresa utiliza a Cor-
rente Critica como metodologia de geren-
ciamento de projetos da area de aviagdo
comercial, que gera 60% da receita total
adquirida. A necessidade dessa implemen-
tagdo foi evidenciada em meio a percepgiao
de que a entrega de projetos no prazo era
um fator critico de sucesso para uma em-
presa, pois auxiliaria na melhora da pro-
dutividade e o bom gerenciamento do
portfélio poderia se transformar em van-
tagem competitiva, buscando com isso os
seguintes resultados: redugdo no tempo da
execugdo dos projetos, aumento da quan-
tidade de projetos entregues sem compro-
meter sua qualidade, entrega de 100% dos
projetos no prazo, e melhoria na qualidade
de vida dos envolvidos, como apresentado

na Figura 5.
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Resultados
almejados

* Reducdo do tempo de execugdo dos
projetos

* Aumento da quantidade de projetos
entregues, sem comprometer sua
qualidade

* Entrega de 100% dos projetos no prazo

* Melhoria na qualidade de vida dos
envolvidos

FIGURA 5 — Resultados almejados pela empresa B ap6s a implementagao

Fonte: Elaborada pelos autores.

A implementa¢ido desse projeto de
melhoria foi dividida em quatro fases: ini-
ciagdo, planejamento, execu¢ao e monito-
ramento.

Na fase de inicia¢do, definiram-se o
grupo de planejamento que seria respon-
savel pela implementagdo dos projetos e o
consultor interno que possuia experién-
cia na metodologia, que elaboraram o
plano preliminar de incorporacgdo a ser
apresentado a diretoria. Em relagdo a fase
de planejamento, elaborou-se a Arvore de
Pré-Requisitos, definiu-se o escopo do
projeto e elaboraram-se os planos de im-
plementagdo e comunicagdo. O monito-
ramento da execu¢do do projeto foi reali-
zado pelas proprias regras da Corrente
Critica. A fase de execucéo foi monitora-
da por meio do gerenciamento do pul-

mao, e houve um direcionamento de foco

das atividades e a divisdo do trabalho em
subgrupos, o que evitou multitarefas e,
consequentemente, a dispersdo dos re-
cursos. Essa maneira de implementagdo
do projeto, ja utilizando as regras da Cor-
rente Critica, auxiliou a familiariza¢do
das pessoas com os novos elementos que
fariam parte da gestdo de projetos apds a
implementacao, iniciando ai a mudanga
de comportamento. Por fim, a fase de
monitoramento ocorreu quando a meto-
dologia foi incorporada as operagdes.
Uma série de melhorias foram efetivadas
no sistema, permitindo, assim, a melhoria
continua dos processos.

Ap6s todas essas fases, no periodo
de marco de 2010 a margo de 2011, cons-
tataram-se os resultados mostrados na
Tabela 3.
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TABELA 3 — Ganhos apds a implementac¢do da Corrente Critica na empresa B

Margo Margo

e e jieligese
Ciclo médio de execugdo dos projetos (dias) 344 273 -21%
Quantidade de compromisso 282 390 +39%
Produtividade do efetivo dedicado a projetos 354 426 +20%
Ganhos financeiros - - +24%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Além desses ganhos, ocorreram uma
elevacido do nivel de maturidade da gestdo
de projetos e um aumento da satisfacao
dos clientes, pois a entrega no prazo gerava

maior confiabilidade.

CONCLUSAO

Com toda a descrigdo realizada nos topi-
cos anteriores, pode-se verificar que hou-
ve grandes mudangas comportamentais
para o sucesso na implementagdo desses
projetos, influenciadas por novas crengas,
valores e normas que foram instituidas
dentro das organizagdes em analise, mais
condizentes com a nova gestao de proje-
tos pela Corrente Critica. Podemos citar
como exemplo de novas normas o fato de
a empresa A ter criado o cargo de macro-
planejador. Tal procedimento gerou uma

nova regra: qualquer processo s6 podera

ser iniciado com o aval do macroplaneja-
dor. Isso resultou em uma mudanca de
comportamento dos executores das ativi-
dades: antes ele se reportavam ao gerente
do projeto, mas agora se dirigem ao macro-
planejador.

Outro exemplo é a implementa¢io do
full kitting, que criou novos valores nos
profissionais. Agora eles nao iniciam uma
atividade sem que exista o papel de libera-
¢do desta, o que ndo acontecia antes. Hou-
ve também a diminui¢ido do tempo agres-
sivo das atividades de 26 para 13 dias, o
que foi internalizado pelos operarios e
dado como uma nova crenga, entre outros.
E pode-se constatar também que houve
tanto aceitagdo quanto rejeicao dessas. Por
exemplo, na empresa A, alguns integrantes
da alta geréncia foram demitidos por nao
se adaptarem ao novo modelo de gestdo de

projetos.
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As duas empresas pesquisadas insti-
tufram novas regras no decorrer da imple-
mentagdo, que foram de grande importan-
cia para o sucesso do projeto. Ambas as
empresas utilizaram as regras da metodo-
logia da Corrente Critica elaborada por
Goldratt (1997) como regras da organiza-
¢do, tanto para a implementacao do proje-
to quanto para o objetivo final que é o ge-
renciamento de projetos da empresa,
seguindo todos os pressupostos instituidos
por Goldratt.

Em relagdo a empresa A, outra regra
resultante da mudanga foi a implementa-
¢do da identificagio da Corrente Critica
dos projetos. Mensalmente, avaliava-se
qual havia sido o gargalo daquele periodo,
e, se houvesse repeticoes, eles corrigiriam
o problema. Isso esta relacionado com o
primeiro principio da metodologia da
Corrente Critica. Outras regras implemen-
tadas na empresa A foram a utilizacdo do
full kitting e o sequenciamento das etapas
de planejamento de um projeto. Ademais,
houve uma definicdo do nimero maximo
de projetos que deveriam estar em anda-
mento, do working in process (WIP) e de
um novo meio de delegar o prémio de pro-
dugdo. Isso esta fortemente ligado aos

principios 3 e 5 da Corrente Critica. Além

disso, criou-se o buffering, uma margem
de seguranca da atividade que, se ultrapas-
sasse o tempo agressivo de execugdo, ainda
poderia ser realizada sem comprometi-
mento da entrega final. O gerenciamento
desse buffering é feito por meio do fever
chart, que mostra quais projetos tém mais
risco de atrasar, direcionando assim aque-
les que devem ser priorizados.

Sobre a empresa B, pode ser dito que,
além das regras da Corrente Critica que ela
incorporou, houve a divisdo em fases da
implementacdo do projeto de mudanga de
gerenciamento de projeto, que foi levado
depois para cada projeto individual.

Sobre a variavel crengas normativas,
pode-se constatar que houve uma mudan-
¢a evidente nas crengas que regiam o com-
portamento das pessoas afetadas pelas
mudangas realizadas em ambas as empre-
sas. Essas mudangas foram responsaveis
pelos bons resultados trazidos. Pode-se
afirmar que a primeira e mais importante
crenga normativa modificada, tanto na
empresa A quanto na B, foi a absor¢do da
metodologia da Corrente Critica. Houve a
aceitagdo das cren¢as novas trazidas por
esse método, que foram incorporadas e
aceitas socialmente pela maioria dos fun-

cionarios.
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Outra cren¢a normativa criada foi a
aceitagdo da existéncia do macroplaneja-
dor. Antes cada projeto era administrado
individualmente e os responsaveis tinham
autonomia para executar as tarefas confor-
me queriam. Com a criagdo do responsa-
vel, houve um foco na visao do todo: ne-
nhuma tarefa comeca sem a autorizagdo
dele, que é o responsavel pelo gerencia-
mento do fever chart, priorizando os proje-
tos que estdo em nivel critico. Outra mu-
danga na empresa A foi decorrente da
criagdo do cargo de task management, que
era o gestor daquele grupo e alocava os re-
cursos e as atividades conforme a necessi-
dade. Isso gerou uma quebra de paradig-
ma, pois, dentro da empresa, deixar uma
maquina sem funcionar era inaceitével.
Entretanto, a fungao de task management
fez surgir uma administragao de recursos
mais efetiva. Por fim, por causa da imple-
menta¢do da ferramenta de visualizacdo
do andamento do projeto para todos os
funciondrios, ocorreu uma modifica¢do
do comportamento, visto que, agora, todos
os funciondrios tém acesso as informa-
¢oes geradas pelo software utilizado pela
empresa, que acabou incorporando ter-
mos técnicos ao cotidiano deles, além de

facilitar o melhor entendimento do que

estava acontecendo com a tarefa por ele
realizada.

Adicionalmente, o desejo de realizar
0s comportamentos necessarios para que
houvesse sucesso na implementagdo da
nova metodologia de gerenciamento de
projeto nas duas empresas foi primordial.
Um exemplo na empresa A foi que o coor-
denador de planejamento na época, embo-
ra nao acreditasse totalmente no projeto,
agiu com intengdes positivas para imple-
menta-lo. Outro exemplo foi a responsavel
pelo planejamento de projetos com a me-
todologia antiga que, em vez de ser contra-
ria a mudanga, teve intencdes extrema-
mente favordveis, sendo a que mais apoiou
a mudanca. Em contrapartida, funciona-
rios que ndo tinham inten¢des positivas
referentes & mudanca perderam seus em-
pregos. Ocorreu também uma mudanca
de intencdes dos clientes para com as em-
presas, pois, com a realizagdo da entrega
dos produtos no prazo, que foi decorrente
da modifica¢do, houve aumento da credi-
bilidade e confiabilidade da empresa. Esse
comportamento foi igualmente percebido
na empresa B.

Com base no exposto, pode-se cons-
tatar que as crengas normativas e as re-

gras tiveram forte influéncia no sucesso
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das mudangas incorporadas, visto que
foram responsaveis, em grande parte,
pela mudanca de atitude que gerou a acei-
tacdo do projeto e, consequentemente, o
sucesso.

Analisando esses fatos sob a dtica de
Barney e Hesterly (2007), a respeito da es-
tratégia empresarial, ambas as empresas
utilizaram os processos definidos pela Fi-
gura 1. Apds determinar visdo, missao, va-
lor e objetivos da empresa, foram feitas as
analises organizacionais, e constatou-se
que uma das fraquezas da organizagdo era
o gerenciamento de projetos utilizado,
pois este deixava as empresas em desvanta-
gem em relagdo aos concorrentes, princi-
palmente por causa do tempo de realiza-
¢do das atividades. Fez-se entdo um plano
de agdo de mudanca da metodologia utili-
zada e escolheu-se como substituta a Cor-
rente Critica. Esta, por si s6, gerou a neces-
sidade dos itens que compdem a parte de
implementagdo da estratégia, gerando as-
sim vantagem competitiva, uma vez que os
objetivos tracados foram alcan¢ados e com
desempenho superior aos principais con-
correntes.

Reafirmando essa ideia, constata-se
também que as normas e as crengas nor-

mativas impostas pela utilizacdo dessa

metodologia tornaram-se valiosas para a
organizagao, pois geraram um comporta-
mento diferenciado, que é raro, uma vez
que ndo se encontra nas outras organiza-
¢Oes e é de dificil imitacdo, pois se trata de
recursos humanos. Estes foram extrema-
mente explorados pela organizagdo. Se-
gundo o modelo VRIO (Quadro 1) (Bar-
ney & Hesterly, 2007), criou-se uma
vantagem competitiva, pois, como ja men-
cionado, as intengdes das organizagdes fo-
ram atingidas e com desempenho superior
aos concorrentes.

Com isso, conclui-se que o principal
fator de sucesso dos projetos gerenciados
pela Corrente Critica é a propria metodo-
logia utilizada. Isto é, as proprias crengas
normativas autogeradas pelas normas dessa
metodologia sdo as responsaveis pela mu-
danca de comportamento dos colaborado-
res, que foram geradores de uma vantagem
competitiva, primordial para o sucesso das

organizagoes.

NORMATIVE BELIEFS: THE
ATTITUDES AND BEHAVIOR OF
EMPLOYEES IN MANAGEMENT
UNDER THE CRITICAL CHAIN
OPTICS
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The current environment, highly competitive or-
ganizations leads to the search for sustainable
competitive advantages, and a way to generate
them are the projects. Thus, stakeholders are
seeking project management techniques that lead
to good results and create such advantages. In this
context, theoretical foundations and normative
practices aimed at this goal have been incorporated
by the companies, and one example is the Critical
Chain Project Management (CCPM). This study
aims to understand which theoretical behavioral
and normative practices that explain the projects
managed by Critical Chain. The technique used
was the case study. We analyzed two organiza-
tions, an area of energy and automation, and
other aerospace sector. After application of the
research it was determined that the rules imple-
mented after the change in the methodology for
managing projects created normative beliefs,
leading to behavior change and acting for the
benefit of projects. Furthermore, these standards
incorporated, adapted and created management
tools. It is concluded that the adoption of the
Critical Chain methodology can be considered
the reason for success of companies, as the nor-
mative beliefs and behavior change employees’
behaviors led to beneficial projects, creating com-

petitive advantage to the organization.

Project management. Normative beliefs. Critical
Chain. Theory behavioral. Theory of Rational

Action.
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