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Corrente Critica. Comportamento. Gerencia-
m mento de Projetos. Vantagem Competitiva.
O presente trabalho visa explorar quais e como os
elementos comportamentais podem explicar o
sucesso dos projetos gerenciados por meio da
Corrente Critica - Critical Chain Project Manage-
ment (CCPM). O ponto de partida técnica adota-
do por este trabalho ¢é a teoria da agdo racional de
Fishbein e Ajzen (1975). A estratégia metodologi-
ca utilizada foi a pesquisa exploratoria qualitativa
por meio de estudo de casos multiplos em profun-
didade. Ao implantar a CCPM, ambas as empre-
sas geraram valor economico, e as atitudes e in-
tengdes favoraveis criaram um ambiente propicio
para projetos de sucesso. Além disso, os recursos
humanos, bem como sua capacidade, além de
fundamentais para o alcance de vantagem compe-
titiva, poderiam levar a implantacdo dessa meto-
dologia ao fracasso. Foi necessario atuar sobre os
paradigmas ja enraizados, estimulando as compe-
téncias individuais de forma favoravel a execugao
dos projetos. Portanto, a mudanga comportamen-
tal desenvolveu-se de maneira idiossincrética e
fundamental para o alcance dos resultados espe-

rados ao adotar a CCPM. E necessaria a adogdo
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INTRODUCAO

Por meio de projetos em que as empresas
implantam suas estratégias visando alcan-
¢ar a vantagem competitiva (BARNEY,
1986), dado que a maioria dos projetos
ndo cumprem os or¢amentos e prazos de-
finidos, tem-se buscado explicacdes tedri-
cas comportamentais com o objetivo de
esclarecer o motivo pelo qual as praticas
de gestao de projetos ndo sdo capazes de
solucionar os problemas supracitados.

A busca por teorias de outras areas
para explicar fendmenos em Operagdes é
necessaria, pois, de acordo com Bendoly
et al. (2006), a area de Operagoes carece de
teorias comportamentais que expliquem a
origem das agdes das pessoas, configuran-
do, assim, uma lacuna tedrica a ser explo-
rada. Essa colocagio de Bendoly et al.
(2006) ja foi previamente mencionada por
Froehle e Roth (2004), os quais contribui-
ram nas pesquisas em Operagdes por meio
da introdugdo da Teoria da agdo racional.
Sendo assim, o presente trabalho teve por
objetivo unir elementos das teorias com-
portamentais, como a teoria da agdo racio-
nal de Fishbein e Ajzen (1975) e as praticas
normativas de gestdo de projetos, sobretu-
do a Corrente Critica (GOLDRATT, 1997),

e, com isso, explicar o sucesso dos projetos
geridos por tais praticas normativas, sob a
perspectiva de teorias comportamentais.
Os diversos tipos de desafios encontra-
dos ao longo da gestdo de projetos, tém ge-
rado dificuldades aos profissionais da area
para manter as metas preestabelecidas no
inicio de cada projeto. Em virtude disso, os
gestores tém se mobilizado para aperfeicoar
as técnicas e competéncias enquanto as
empresas tém implantado processos nor-
mativos de gestdo de projeto. Como conse-
quéncia dessa mobiliza¢do, o método da
Corrente Critica comegou a se tornar cada
vez mais popular (STRATTON, 2009) e ca-
sos de sucesso foram surgindo. Entretanto,
analisando pela 6tica da RBT (resource-ba-
sed theory), é possivel que exista outro ele-
mento além do método de gestao que expli-
ca esses sucessos. Isso posto, o trabalho se
propds a explorar os elementos ndo imita-
veis e idiossincriticos das empresas que
possuem uma gestdo de projetos eficiente.
E de senso comum que, no cotidiano
das empresas, muitos dos problemas en-
frentados pelos gestores advenham das
pressdes para maximizar o retorno face
aos investimentos realizados pelos acionis-
tas e as pressdes competitivas do mercado.

Essas pressdes podem se manifestar em
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necessidades de aumento de eficiéncia e
eficacia a curto prazo e inovagio, ou estra-
tégias de negocio a longo prazo. Tais ne-
cessidades tém levado os administradores
a implantarem praticas de gestao de cara-
ter, muitas vezes, normativos, como Just in
Time, Total Quality Management, Seis Sig-
ma, ISO 9000, Project Management Body of
Knowledge (PMBOK), entre outras. Consi-
deradas essas praticas normativas, muitos
pesquisadores tém estudado a eficiéncia
delas no contexto empresarial (CUA,
MCKONE, & SCHROEDER, 2001; IMAI,
1986; KAYNAK, 2003) e também sobre o
sucesso de implantacio dessas mesmas
préaticas (BESSANT; CAFFYN; e GALLA-
GHER 2001; JORGENSEN; BOER; e LAU-
GEN, 2006; POWELL, 1995).

Quanto a efetividade das praticas,
pesquisas demonstram que muitas delas
trazem beneficios as organizagdes (CHOW
& LUI, 2001; CHRISTESEN, GERMAIN &
BIROU, 2005; INMAN, SALE & GREEN,
2009). Levantamentos realizados por dois
institutos de pesquisa americanos inde-
pendentes revelaram que 31,1% dos proje-
tos foram cancelados antes de serem
completados e 52,7% dos projetos ultra-
passaram em 189% o orcamento inicial
(MARQUES JUNIOR & PLONSKI, 2011).

Essas taxas de insucesso tém instigado
profissionais de gerenciamento de projeto e
académicos a entenderem as razdes pelas
quais esses problemas ocorrem, dado que
boas praticas sio difundidas no meio em-
presarial e amplamente executadas nas ati-
vidades cotidianas. Como resposta aos es-
tudos e pesquisas nessa area, uma filosofia
de gestao de projetos, a qual tem atraido
atengdes e conquistado adeptos, é a Cor-
rente Critica, ja que, segundo pesquisas,
95% dos projetos que aplicaram esse méto-
do de forma correta foram entregues no
prazo e respeitaram o orcamento definido
(MABIN & BALDERSTONE, 1998, 2003).

Tendo em vista que ha projetos geren-
ciados de forma eficiente e bem-sucedida,
investigaram-se quais os elementos com-
portamentais da teoria da agdo racional
que podem explicar o sucesso desses pro-

jetos gerenciados pela Corrente Critica.
REFERENCIAL TEQRICO

Estratégia é aquilo que as empresas adotam
buscando criar vantagem competitiva fren-
te a seus concorrentes, ou seja, gerar um
valor econdmico maior que os concorrentes
(BARNEY, 1991; BARNEY e HESTERLY,

2007). E importante ressaltar que é por
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meio de projetos que a fase de implantacéo
estratégica se torna possivel (BARNEY,
1986). Barney e Hesterly (2007) apresen-
tam em seu livro Administragdo Estratégia
e Vantagem Competitiva o modelo resour-
ce-based theory (RBT). Esse modelo tem
como foco os recursos e as capacidades de
uma empresa como fontes de vantagem
competitiva e, de acordo com o ordena-
mento 16gico da administragdo estratégica,
fazem parte da fase de analise interna.

A partir da visdo baseada em recur-
sos, é possivel utilizar o modelo V.R.I.O
(valor, raridade, imitabilidade e organiza-
¢do) (BARNEY; HESTERLY, 2007) para
avaliar as implicagdes competitivas de um
determinado recurso, ou seja, verificar
qual o grau de vantagem competitiva que
esse recurso ou capacidade proporciona a
uma empresa, baseado nesses quatro crité-
rios. Desse modo, considerando o modelo
RBT, é possivel afirmar que os recursos
humanos podem ser uma grande fonte de
vantagem competitiva sustentavel se forem
bem explorados pela organiza¢do, uma vez
que sdo valiosos e idiossincraticos, visto que
nao podem ser copiados e nem imitados
por outras empresas. Ao se estimular com-
peténcias individuais e comportamentais

favoraveis a execu¢do de projetos, como

“nédo deixar para amanha o que se pode fa-
zer hoje’, a organizagdo pode estar desen-
volvendo recursos unicos que podem im-
pactar positivamente a gestdo de projetos
e, consequentemente, o alcance de vanta-
gens competitivas.

A importancia do gerenciamento de
projetos é fundamentalmente estratégica.
Segundo o guia PMBOK, um projeto ¢ um
esforco tempordrio empreendido para
criar um produto, servico ou resultado ex-
clusivo, isto ¢, todos os projetos possuem
inicio e final definidos. Entretanto, seus
resultados, em sua maioria, sio duradou-
ros. Projetos de alta qualidade entregam o
produto, servigo ou resultado solicitado
dentro do escopo e do orcamento, bem
como no prazo. A relagio entre esses fato-
res ocorre de tal forma que, se algum dos
trés fatores mudar, pelo menos um outro
fator provavelmente serd afetado.

Paralelamente a evolu¢do do PMBOK,
desenvolveu-se, também, outro método
conhecido como Corrente Critica (Critical
Chain). A Corrente Critica é um método
de gerenciamento de projeto fundamenta-
do na filosofia da Teoria da Restri¢ao
(TOC). Segundo Goldratt (1997), esse mé-
todo segue os cinco passos fundamentais

da TOC, sendo a Corrente Critica o cami-
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nho principal de atividades, a restricdo do
sistema. O método propde atengio ao ge-
renciamento do pulmio do projeto, sendo
que, de maneira simplificada, o cronogra-

7

ma do projeto é composto basicamente
pela Corrente Critica mais o buffer do pro-
jeto. A Corrente Critica pode ser definida
como o caminho critico adicionado a restri-
¢do de capacidades e aos recursos (finitos).

De acordo com Bendoly e Hur (2007),
uma parte do sucesso dos projetos geren-
ciados pela Corrente Critica pode ser atri-
buida a compatibilidade das crencas e aos
valores das pessoas e da organiza¢do com
os valores desse novo método, por exem-
plo, “fazer o trabalho sempre no menor

>«

tempo necessario’, “ndo deixar para depois

o que pode fazer agora’, “o que importa é o
resultado global e ndo o resultado local’,

“ndo deixar que sua mente se torne uma

» «

restrigdo no sistema’

melhorar sempre e

procurar sempre pela proxima restricao’,
“a fraqueza da corrente localiza-se no seu
elo mais fraco”, entre outros.

Essa explicagdo, sugerida por Bendoly
e Hur (2007), remete a “teoria do compor-
tamento planejado ou teoria da agdo racio-
nal’, oriunda da psicologia proposta por
Fishbein e Ajzen (1975). Esta teoria argu-
menta que um determinado comporta-
mento do individuo parte da sua intengdo
que ¢é influenciada pelas atitudes que sdo
resultantes das crencas subjetivas (Fishbein
e Ajzen, 1975). Esse modelo é amplamente
empregado nas pesquisas de ciéncias mé-
dicas, comunicagio e psicologia. Fishbein
(2000) sugeriu um modelo refinado e inte-
grado dessa teoria, o qual é conhecido por

Modelo integrado (Figura 1).

Varidveis
externas
Crencas comportamentais
e seus aspectos de ' Atitudes Habilidades
avaliagdo
Afitudes em
direcdo as metas Crencas normativas e = _
) ~ . ' Normas Intengdo Comportamento
motivagdo para cumprir
Tracos de
personalidade
Crencas de eficécia »| Auto-eficacia Resk;rlcofe§
Outras variaveis ambientais

de diferencas
individuais

FIGURA 1 — Modelo Integrado da Teoria da a¢do racional.

Fonte: Fishbein (2000).
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Esse modelo, conhecido também
como “modelo integrado de previsdo do
comportamento” (FISHBEIN, 2000), bus-
ca explicar determinado comportamento
com base nas atitudes, crencas e inteng¢oes,
sendo utilizado em diversas dreas de pes-
quisa. Logo, ha outras variaveis que auxi-
liam a previsdo de um dado comporta-
mento, como as restricoes ambientais,
contudo, a variavel mais determinante é a
intencdo de realiza-lo.

Segundo Fishbein (2000), ha trés de-
terminantes da intencéo: atitude em rela-
¢do0 a determinado comportamento, nor-
mas percebidas em rela¢do ao desempenho
do comportamento que inclui ndo somen-
te as percepgdes que os demais tém sobre
determinado comportamento, mas, tam-
bém, as percepgdes sobre o que estdo fa-
zendo, e, por fim, a autoeficicia ao realizar
determinado comportamento, sendo esta
a crenga de que é possivel realizar o com-
portamento mesmo diante de circunstin-
cias que possam dificultar.

Sendo assim, por analogia, o compor-
tamento de uma organiza¢do depende da
intengao dos gestores em melhorar os pro-
cessos e produtos da empresa (BESSANT e
FRANCIS, 1999), tornando-se essencial

uma atitude positiva no que tange ao com-

prometimento da lideranca e ao envolvi-
mento dos funcionarios nos processos de
qualidade. Com rela¢io as crencas norma-
tivas e as motivagdes a cumprir, tém-se as
pressoes externas de clientes, a concorrén-
cia e a legislacdo, por exemplo, podem re-
sultar em uma intengdo positiva. Relativo a
autoeficacia, encontram-se acdes em nivel
da empresa ou individual, como sugestdes
de melhoria, ideias, vontade de aprender e
trabalho em equipe.

Em sintese, o método da Corrente
Critica exige que os colaboradores dentro
de um projeto mudem sua mentalidade
para que, posteriormente, criem um am-
biente propicio para o sucesso do método
normativo da Corrente Critica. Assim, este
estudo delimitara a investigacao a explora-
¢do das crengas e dos valores que origina-
ram as atitudes favoraveis a gestdo de pro-
jeto por meio de Corrente Critica. Para
isso, utilizam-se os conceitos da Teoria de
acdo racional (FISHBEIN; AJZEN, 1975) e
Modelo Integrado (FISHBEIN, 2000).
Como proposi¢cdes a serem investigadas

estdo:

« Proposicao 1: As pessoas dos projetos,
ao assimilarem e se identificarem com

as crengas e valores comportamentais
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implicitas no método da Corrente Cri-
tica, ddo origem as atitudes favoraveis
ao sucesso dos projetos;

o Proposicio 2: As atitudes e intengdes
criam um ambiente propicio para o su-

cesso de um projeto.

METODOLOGIA

A presente pesquisa se caracteriza como
exploratéria qualitativa, e o delineamento
da mesma se deu por uso de dados prima-
rios utilizando estudo de caso, o qual se da
por meio da coleta de dados por um obser-
vador direto que considera os aspectos
contextuais e temporais. Nao houve con-
trole experimental ou manipulagdes de va-
ridveis, como pode ocorrer com métodos
racionalistas (principalmente estatistica e
modelagem matematica).

A maior vantagem do estudo de caso
é que o fendmeno pode ser estudado em
seu ambiente natural, auxiliando a respos-
ta do porqué da ocorréncia do fenémeno,
permitindo entender sua natureza e com-
plexidade de modo mais completo e forne-
cendo uma explicagdio muito mais rica
(MEREDITH, 1998).

Dado que o propdsito é exploratdrio,

o estudo de caso utilizado foi em profundi-

dade (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH,
2002), um estudo de casos multiplos, a
fim de poder aumentar a validade externa
e evitar o viés do observador.

Com relagdo a amostra, sua unidade
amostral se deu por duas empresas locali-
zadas no estado de Sao Paulo e entrevista-
das entre maio e junho de 2012, as quais
adotam praticas normativas para a gestdo
de projetos, como a metodologia da Cor-
rente Critica (GOLDRATT, 1997) ou
PMBOK. Nio houve restricoes de tama-
nho, namero de funciondrios, volume, fa-
turamento e estrutura.

Em relagio aos elementos escolhidos
para compor a amostra, o presente traba-
lho utilizou amostragem nao probabilisti-
ca, ou seja, ndo se fundamentou em leis
estatisticas, sendo baseada nos critérios
do pesquisador (ACEVEDO; NOHARA,
2004). Além disso, a amostragem foi feita
por conveniéncia e escolhidas as empre-
sas mais representativas, as quais auxi-
liam na compreensio do fenémeno em
questao.

A vantagem da entrevista é o esclare-
cimento de dividas com o entrevistado em
tempo real, o que torna possivel analisa-lo
de forma mais completa (ACEVEDO;
NOHARA, 2004). O tipo de entrevista tan-
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to para gestores quanto para os funciona-
rios operacionais foi a focalizada, com am-
plo uso para pesquisas exploratérias,
sendo pouco estruturada, mas concen-
trando-se em um tema especifico. A utili-
dade desse tipo de entrevista é que, ainda
que pouco estruturada, ndo limita o entre-
vistado a escolher respostas pré-forneci-
das, como ocorre com os questiondrios e
com as entrevistas estruturadas, minimi-
zando os riscos de enviesar o resultado da
pesquisa.

Desse modo, com a combinagdo das
entrevistas e da observacdo informal, foi
possivel fazer uma analise qualitativa mais
profunda, a qual permitiu a realizagdo de
um estudo exploratorio do fendmeno em
questdo. A combinagdo de diferentes mé-
todos para estudar o mesmo fenémeno é
denominada triangulagio e tem como
vantagem aumentar a confiabilidade dos
dados, ja que multiplas fontes sdo utiliza-
das para estudar o mesmo fendmeno
(VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

A variavel resposta para o estudo foi o
sucesso na gestdo de projetos, entenden-
do-se o respeito ao orgamento predefinido,
o cumprimento do escopo contratado e o
respeito ao prazo definido. Ja as variaveis

independentes foram: (i) crengas compor-

tamentais pessoais acerca de determinado
comportamento (FISHBEIN, 2000), extre-
mamente subjetivo, tendo em vista que se
trata daquilo que a pessoa pensa sobre de-
terminado comportamento, isto é, se ele é
positivo ou ndo; (ii) Atitude, que pode ser
considerada como um sentimento favo-
ravel ou ndo favoravel para realizar deter-
(FISHBEIN,
2000). Ou seja, se o individuo julga deter-

minado comportamento
minada a¢do como boa ou ruim, e deseja-
vel ou indesejavel; (iii) Intengdo, que é a
vontade que o individuo apresenta para
realizar determinado comportamento, a
partir da qual assume-se uma postura de
rejeicdo ou aceitacao diante de determina-
da a¢do; (iv) Habilidade, capacidade técni-
ca para realizar dado comportamento
(FISHBEIN, 2000), ou seja, qudo compe-
tente um sujeito se apresenta diante da
realizagdo de determinado objetivo; (v)
Técnicas de gerenciamento de projeto, que
¢ a utilizacdo de métodos e ferramentas de
gestdo de projetos, como PMBOK e Cor-
rente Critica.

A técnica de andlise de dados utiliza-
da, tendo em vista que a coleta dos dados
se deu por meio de entrevistas, foi a analise
de discurso (KRIPPENDORE 2012), a

qual estuda basicamente o conteudo do
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texto. Essa técnica visa obter do contetido
das mensagens indicadores que possam se

relacionar com as varidveis de interesse.

ANALISE DOS RESULTADOS E
DISCUSSOES

A variavel resposta, sucesso na gestdo de
projetos, é composta por trés medidas
operacionais: respeitar o orcamento defi-
nido, cumprir o escopo contratado e res-
peitar o prazo definido. Além das medidas
operacionais, as variaveis independentes
estudadas foram as crengas comportamen-
tais, atitude, intencéo, habilidades e técni-
cas de gerenciamento de projetos. Ambas
as variaveis e os resultados obtidos serdo

descritos a seguir.

Empresa X

A empresa X enfrentava um desafio cen-
tral: aumentar a entrega no prazo de 74%
para 95%, a fim de que pudesse ao menos
neutralizar e minimizar as vantagens
apresentadas pela concorréncia. Isso tudo
porque a entrega fora do prazo resultava
em multas e perda de pedidos, o que im-
pactava de forma negativa no lucro ope-

racional, tanto como forma de despesa,

quanto em custo de oportunidade da per-
da de pedidos que deixassem de ser con-
vertidos em receita, uma vez que os re-
cursos passavam muito tempo ocupados.
Além disso, o uso de horas extras era
muito alto, o que inflava ainda mais a fo-
lha de pagamento.

Um fato interessante sobre a empresa
é que esta possui uma equipe central com
o objetivo de estudar suas operagoes, cha-
mada Operational Development Group
(ODG). Foi essa equipe quem decidiu apli-
car a metodologia da CCPM em todas as
plantas desse produto da empresa. A ODG
chegou a conclusdo de que seria necessario
utilizar a Teoria das Restri¢des, ja que exis-
tia a necessidade de definir a Corrente Cri-
tica e também quais eram as restri¢des, de
acordo com o mix de produtos que deve-
riam ser produzidos em dado momento. A
ODG, durante sua analise na planta estu-
dada, encontrou muitos projetos abertos
ao mesmo tempo (multitarefa danosa), e o
nimero de projetos encontrados nao equi-
valia a capacidade instalada, fazendo com
que os mesmos atrasassem pelo ndo seg-
mento de uma ordem de atividades.

Pode-se afirmar que, durante a im-
plantacdo da metodologia, ocorreu uma

mudanga cultural muito expressiva, a qual
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passou de corretiva para preventiva, e sera
detalhada na analise da empresa X. Tendo
em vista que se reduziu o nimero de pro-
jetos em aberto, aqueles que estariam em
andamento nao poderiam ser interrompi-
dos. Com isso, institucionalizou-se reu-
nides matinais de 15 minutos para a reso-
lugao rapida de problemas, nas quais
deveria estar presente um representante de
cada drea. Nelas, discutia-se somente cor-
re¢do, ou seja, tudo aquilo que poderia pa-
rar o dia. De forma simplificada, os pro-
cessos basicos utilizados atualmente pela
empresa para gerenciar os projetos sao
prevengao, execugdo, corre¢ao, gerencia-
mento dos riscos de médio e longo prazos
e processo de melhoria continua.

O projeto de implantagdo da Corrente
Critica na empresa visitada é referéncia
para as outras plantas desse mesmo produ-
to da empresa no mundo. Atualmente,
dois projetos de aplicagdo dessa metodolo-
gia de gerenciamento de projetos estio
sendo assessorados em duas plantas fora
do pais. Ela foi a segunda a adotar essa me-
todologia, e atualmente os projetos de cin-
co das 14 plantas estdo sendo gerenciados
por meio da CCPM.

Na Tabela 1 podem ser vistos os re-

sultados expressivos consequentes da

adocao da Corrente Critica, consideran-
do-se 0 ano de 2008 como base, uma vez
que a implementagdo sé ocorreu no ano
subsequente. Os indicadores utilizados
pela empresa sio: earnings before interest
and taxes (EBIT), entregas feitas no pra-
zo, numero de projetos finalizados, MVA
produzido (Poténcia total produzida),
MVA por projeto, receita por funcionario
e tempo de passagem médio (tempo de
produgao). Os resultados mais expressi-
vos encontram-se no porcentual de entre-
gas feitas no prazo, nos MVAs por projeto
e no tempo de passagem. Com relagdo ao
tempo de passagem, para determinados
tipos do produto, o ganho foi ainda mais
expressivo: um dos produtos produzidos
apresentava 94 dias de lead time e, apds a
aplicacdo da Corrente Critica, chegou a 54
dias, e outro produto passou de 177 para
69 dias.

Além desses indicadores, outros re-
sultados positivos ocorreram decorrentes
da implantagdo: o faturamento cresceu
25%, as vendas cresceram 23% motivadas
pela confiabilidade dos prazos que atingi-
ram 80%, e s6 ndo foi maior porque hd ou-
tras restricdes que devem ser trabalhadas
atualmente, como os erros de engenharia

que geram um indice razoavel de retraba-
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lho. Houve promogao para os participan-
tes do projeto que foram altamente reco-
nhecidos por parte da empresa.

Desse modo, pode-se verificar que
as medidas operacionais selecionadas para
medir o sucesso na gestdo de projetos (va-
riavel resposta) foram alcangadas: aumen-
tou significativamente a entrega no prazo,
os escopos dos projetos vém sendo respei-
tados e cresceu o cumprimento do orga-
mento definido, tendo em vista que as
multas por atraso e o uso de horas extras
diminuiram.

Quanto as crengas comportamentais,
os gestores buscaram estudar algumas leis
comportamentais para entender se elas
aplicavam-se a realidade e se poderiam li-
mitar os resultados da implanta¢io da
CCPM. Entre as leis estudadas estava a lei
de Parkinson (“se vocé tiver 10 dias, vocé
vai usar os 10 dias para fazer, vai fazer um
pouquinho por dia e s6”), muito presente
na area de engenharia, e a sindrome do es-
tudante (“comecar a fazer as atividades o
mais proximo ao deadline possivel”), pre-
sente na propria fabrica que passava a exe-
cutar os projetos nos momentos mais pro-
ximos a entrega e muitas vezes identificava
algumas disfun¢des que poderiam ser des-

cobertas antes.

Por meio de conversas com os pro-
prios funciondrios, percebeu-se que, do
tempo total de produgéo, apenas um tergo
se passava trabalhando, o outro um ter-
¢o era falta de sincronia e o restante era
tempo em que nio se trabalhava, pois ha-
via prazo. Essa é uma evidéncia muito for-
te sobre a relevancia e o impacto das cren-
¢as comportamentais sobre o sucesso dos
projetos, tendo em vista que as crencas
presentes na sindrome do estudante e na
Lei de Parkinson faziam com que a esti-
mativa de tempo fosse 33% maior do que
realmente deveria ser. Isso fazia com que,
na maioria das vezes, os projetos fossem
entregues fora do prazo, pois a postura ndo
era preventiva.

Um dos pontos criticos durante a apli-
cagdo do projeto foi o conflito gerado quan-
do a ODG apresentava a parte académica, e
a parte operacional ndo concordava, sendo
que muitos diziam: “eu fago projetos ha 30
anos desse jeito, por que que eu vou fazer
diferente, por que agora vocé vai me plane-
jar?” Esse é um forte indicio de que a crenga
de conformidade obtida, impactava em to-
das as outras varidveis comportamentais,
uma vez que esta restringe a mudanca dos
demais paradigmas necessarios para uma

gestdo de projetos mais eficientes.
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TABELA 1 - Indicadores antes e depois da adogdo da CCPM na empresa X

2008

Indicadores el 2009 2010
EBIT 9,5% 10,5% 15,5%
Entregas feitas no prazo 74 88 92
Numero de projetos finalizados 113 91 100
MVA produzido 12.421 10.153 12.736
MVA por numero de projetos 110 112 127
Receita por nimero de empregados (mil US$) 381 390 415
Tempo de passagem em dias 98 95 74

Fonte: Elaborada pelos autores.

Outra mudanca importante de para-
digma foi a necessidade de se utilizar o Full
Kit, ou seja, as atividades s6 devem ser ini-
ciadas quando as anteriores ja estiverem
finalizadas e todo o material necessario es-
tiver disponivel. A ideia central é ndo parar
a tarefa, garantindo que tudo o que é neces-
sario para sua realizacdo esta disponivel; se
ndo estivesse, ndo poderia ter comecado.
De acordo com outro entrevistado, “essa
mudanga de paradigma foi uma das mais
complexas, pois exigiu uma mudanca com-
portamental muito grande, visto que a em-
presa como um todo achava que maquina
parada era perda de dinheiro e de produti-
vidade” Com a mudanga dessas crengas, a
consequéncia direta foi a redugao do Work

in Progress (WIP), impactando diretamen-

te na reducdo de atrasos (medida operacio-
nal da variavel resposta). Portanto, consi-
dera-se que esta é mais uma forte evidéncia
do alto impacto da variavel independente
“crengas comportamentais” no sucesso da
gestdo de projetos.

Uma das mudangas de paradigma
mais importantes foi a de que antes o pen-
samento de cada drea era “Vou fazer o
meu, e 0 proximo que se vire”. Agora ha
uma preocupagio com o todo, pois existe a
necessidade de se fazer a verificagdo didria
do buffer de todos os projetos, que é a pro-
tecdo para evitar atrasos e focar naqueles
que apresentam maior risco de atraso.
Uma agdo realizada pela empresa que au-
xiliou nessa troca de paradigma foi deixar

de dar o prémio de produgio para as areas
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“mais rdpidas” e passar a dar para a fabrica
toda, em concordincia com o nimero de
projetos realizados no prazo planejado.
Isso trouxe resultados visiveis ao sucesso
na gestdo de projetos, sobretudo pela alta
reducio dos atrasos.

Ainda com rela¢io a essa mudanca de
paradigma, com o crescimento da impor-
tancia do planejamento, os impactos niao
aconteceram somente com a engenharia
ou com a fabrica, mas também na drea de
vendas. Antes as equipes vendiam sem sa-
ber se seria possivel ou ndo entregar na
data prevista, e a consequéncia disso era o
atraso dos projetos.

Antes da implantacio da nova ferra-
menta, o método antigo de planejamento
era feito por uma unica pessoa, que traba-
lhava ha 25 anos na empresa, o qual reali-
zava todo o planejamento da planta no
papel, com lapis e borracha. O trabalho
deste planejador foi um recurso determi-
nante para a implantacao do projeto, dada
a sua experiéncia com planejamento e
todo o apoio que deu a mudanga, ja que
atualmente é usudrio da nova ferramenta.
Ou seja, o planejador apresentou uma ati-
tude favoravel para mudar o seu compor-
tamento, intencionou seus esfor¢os para

auxiliar na construcdo da nova forma de

planejar e apresentava as habilidades ne-
cessarias. Entretanto, pode-se afirmar que
essa ¢ uma média evidéncia que essa atitu-
de positiva impactou na variavel resposta,
uma vez que nao ha medidas operacionais
que possam medir diretamente essa rela-
¢do, entretanto, o gestor demonstrou acre-
ditar fundamentalmente nessa relagéo.
Em rela¢do a varidvel independente
intengdo, ha algumas evidéncias de seu re-
lacionamento com a variavel resposta. A
primeira foi o apoio da alta geréncia que
acreditou nos comportamentos que deve-
riam ser assumidos com a nova metodolo-
gia e intencionou seus esfor¢os para que
toda a empresa pudesse assumir esses no-
vos paradigmas. A maior evidéncia dessa
relagdo com o sucesso alcangado nos pro-
jetos é que, somente apds a troca da alta
geréncia, que ndo concordava com ne-
nhum esfor¢o para a adogdo da CCPM, foi
possivel a execugdo real do projeto. Outro
indicador importante foi a intenc¢éo favo-
ravel do ex-coordenador, que embora nio
acreditasse na viabilidade de todos os pa-
radigmas (crenga comportamental), com-
portou-se como se acreditasse e levou isso
para toda a empresa, e fez com que ela,
como um todo, passasse a acreditar, ainda

que esse ndo tenha sido um processo facil.
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Com relagéo a variavel habilidade, os
gestores consideraram a parte mais dificil
da implantagéo, pois embora a técnica es-
tivesse sendo aprendida por meio de trei-
namentos, nao havia a habilidade essencial
de lidar com as pessoas para realizar as
mudangas comportamentais necessarias.
Segundo o gestor: “Esse processo de mu-
danga comportamental em uma organiza-
¢do precisa ser acompanhado por um psi-
cologo organizacional. Fazia parte do
projeto, mas foi cortado por custos, o pro-
prio RH disse que ndo era necessario. No
fim deu certo, mas cairam inimeros ge-
rentes durante esse processo’. Ainda que
ndo existam indicadores diretos para me-
dir as habilidades interpessoais, ¢ por meio
dessas habilidades que se pode fazer com
que a empresa apresente uma mudanga de
paradigmas. Ainda que no caso da empre-
sa X isso tenha ocorrido por meio da ten-
tativa e erro, a mudan¢a mostrou-se extre-
mamente importante e fundamental para
0 processo.

A empresa oferece treinamentos
constantes, inclusive comportamentais.
Segundo o entrevistado, eles foram funda-
mentais para que os gestores do projeto de
implantacdo pudessem entender e desen-

volver a habilidade de repassar para os

seus subordinados a importéncia e os re-
sultados dos novos comportamentos que
deveriam ser assumidos. Dessa forma, po-
de-se considerar que as habilidades técni-
cas foram fundamentais para a adogio e
aceitacdo da metodologia na empresa, sem
as quais ndo teria sido possivel alcangar to-
dos os resultados nas medidas operacio-
nais da variavel resposta.

Por fim, a técnica de gerenciamento
de projetos utilizada (CCPM) foi de extre-
ma importdncia para que a empresa pu-
desse melhorar os seus indicadores como
um todo e a qualidade de seus processos.
Além disso, foi a metodologia que forne-
ceu os novos paradigmas, que passaram a
ser utilizados e que geraram muitos resul-
tados positivos. Isso é um forte indicio da
importancia das técnicas de gerenciamen-
to de projetos para a variavel resposta, pois
foi por meio dessa implantacdo que os in-
dicadores foram impactados positivamente.

Diante desses novos paradigmas, se
mostrou necessario o desenvolvimento de
um sistema claro de prioridades, a fim
de que se pudesse ter uma visdo sistémi-
ca de todos os projetos ao mesmo tempo
de forma simples e amigavel. Sendo assim,
criou-se um sistema de comunicagdo por

meio de televisdes presentes em toda a fa-
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brica e nos escritérios, com informagdes
sobre todos os projetos de forma simples e
amigavel. Segundo os responsaveis pela
implantac¢do do sistema, fazer com que os
fundamentos principais da CCPM pudes-
sem ser compartilhados por todos foi fun-

damental para o sucesso do projeto.

Empresa Z

Para essa empresa, o maior desafio da im-
plantacédo foi aumentar o nimero de pro-
jetos entregues no prazo em um ambiente
de alto compartilhamento de recursos.
Além disso, entre as metas da empresa es-
tavam a transformacdo do portfélio em
vantagem competitiva, reduzir o ciclo mé-
dio de execugdo dos projetos, aumento da
quantidade de projetos entregue em um
determinado periodo com a mesma quan-
tidade e qualidade de recursos, cumprir
100% com a entrega dos projetos ao clien-
te e melhorar a qualidade de vida dos en-
volvidos. Com relagdo a escolha pela me-
todologia da Corrente Critica, esta surgiu
devido a constante cobranga por maior
produtividade e menor lead time. Antes
da Corrente Critica, a empresa se utiliza-
va do Caminho Critico, que é entendido

como uma sequéncia de atividades plane-

jadas ao longo do projeto, as quais conta-
bilizam a menor folga de tempo e, conse-
quentemente, o gestor de projeto devia
dar atencio a essa sequéncia de atividades
(PMBOK).

A implantagdo da CCPM iniciou-se
em 2009 e atualmente é considerada um
caso de sucesso dentro da empresa, que
pretende aplica-la em suas demais divi-
soes.

Com a implanta¢io da Corrente Cri-
tica, verificou-se uma variagdo positiva
nos indicadores. A seguir, o panorama dos

resultados obtidos com essa mudanga:

« Houve redugio de 21% no ciclo médio
de execu¢io de projetos apos a implan-
tagdo, segundo medigéo feita em 2010;

« Houve aumento de 39% na quantidade
de entregas realizadas, enquanto o nu-
mero de engenheiros reduziu 16% en-
tre 2009 e 2010, pois foram transferidos
para os projetos da divisdo de defesa;

o Ocorreu aumento da produtividade
(ntimero de projetos entregue pelo nu-
mero de funciondrios na engenharia)
em 46%, segundo medigdo realizada em
2010;

« Aumento do faturamento em 24%;

« 100% dos projetos entregues no prazo;
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o Cumprimento do escopo de todos os
projetos;
o Aumento do nivel de satisfacdo dos

\

clientes com relagdo a execu¢ao dos
projetos;
« Nio houve mudanga na complexidade

e no mix dos projetos realizados.

Desse modo, pode-se verificar que as
medidas operacionais selecionadas para
medir o sucesso na gestdo de projetos (va-
riavel resposta) foram alcancadas.

Com relagdo as crengas comporta-
mentais, pode-se perceber que houve mu-
dancas nos paradigmas da empresa: perce-
bendo-se a necessidade de se planejar, de
utilizar um cronograma adequado com
todas as tarefas que devem ser feitas. Antes
ndo era permeada na empresa essa neces-
sidade de planejar, e que atualmente virou
uma cren¢a muito forte, pois as pessoas
tiveram que desenvolver a capacidade de
antever e resolver um problema antes mes-
mo de ter acontecido, fazendo com que a
postura passasse a ser preventiva e niao
mais corretiva. Essa mudanga foi auxiliada
por um software de simulagdo do impacto
de cada acdo. Entretanto, a maior mudan-
¢a em termos de resultados nos indicado-

res, segundo o gestor entrevistado, foi a

<

reducdo da multitarefa. Segundo ele, “o

segredo é o foco, se concentrar em uma
atividade por vez”.

Durante as entrevistas, a tnica evi-
déncia significativa que pudesse impactar
variavel resposta foi a questdo do engaja-
mento dos stakeholders com a realizagdo
da implementagao da CCPM, a qual exer-
ceu papel essencial durante o processo, se-
gundo o gestor entrevistado. Esse forte en-
volvimento de todos fez com que as
pessoas se comprometessem a mudar seus
paradigmas mais facilmente, além de gerar
expectativas positivas acerca da nova me-
todologia de trabalho. Dessa forma, nio
houve grandes resisténcias com a aplica-
¢do do projeto, o que foi essencial.

A intencdo positiva evidenciada pelo
patrocinio da alta administragdo com rela-
¢do0 ao sistema foi fundamental, e caso as
liderangas ndo apresentassem o alto grau
de envolvimento que demonstraram du-
rante a implantagdo, seria invidvel que a
mudanga pudesse ocorrer, pois segundo o
gestor, seria impossivel uma mudanga or-
ganizacional dessa magnitude. Além disso,
ele também afirmou que existiram trés pi-
lares fundamentais para o sucesso: Patro-
cinio, Persisténcia e Pessoas comprometi-

das com a iniciativa.
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Com relagdo a varidvel habilidade,
destaca-se o papel do consultor interno da
empresa, especialista em CCPM, sobretu-
do na realizagdo de workshops para que os
stakeholders pudessem se familiarizar com
as ferramentas e patrocinar a ideia. Além
disso, ele alinhou a metodologia ao con-
texto organizacional. Outra habilidade
fundamental foi a de gerir conflitos, visto
que a estrutura organizacional sofreu alte-
ragoes, sobretudo no que diz respeito a al-
teracdo das responsabilidades e ao planeja-
mento que assumiu papel fundamental na
empresa. De acordo com o entrevistado,
algumas licdes foram aprendidas, e entre
elas estd: “ndo subestimar os aspectos
comportamentais, pois estes podem minar
todo o ganho obtido; pessoas com habili-
dade para operar o sistema pode ter mais
valor do que se imagina”.

Com relagdo a técnica de gerencia-
mento de projetos, verificar é possivel ob-
servar que hd fortes marcas de sua influén-
cia na variavel resposta para essa empresa.
Isso porque se pode perceber que o foco
estd bastante direcionado na execu¢iao dos
processos e na criagdo de ferramentas que
auxiliam diretamente na tomada de deci-
sdo, para um melhor planejamento da di-

visao de negdcios estudada. Um exemplo é

o desenvolvimento de uma interface ami-
gavel derivada do software-base para que
todos pudessem monitorar a execugio dos
projetos, o status geral dos projetos, o con-
sumo do buffer, risco de atraso e tudo
aquilo que diz respeito ao sistema de pla-
nejamento e aos seus indicadores que pode
ser acessado via web. Nesse local, os geren-
tes de projeto podem checar se as ativida-
des estdao sendo executadas e alimentar o
sistema de acordo com o andamento do
projeto. Também podem simular o impac-
to de mudangas nas prioridades de execu-
¢do dos projetos, a entrada de novos proje-
tos, entre outros. Segundo o gerente
entrevistado, o desenvolvimento de uma
interface mais amigavel foi um fator para o
sucesso da implementacdo da Corrente

Critica.

Discussdao

Na empresa X, a motiva¢do era fazer com
que os projetos pudessem ser entregues
sem atrasos, uma vez que esses atrasos ge-
ravam multas, sobrecarga dos funciond-
rios e perdas de pedidos, e os recursos es-
tavam sendo totalmente utilizados. Além
disso, ainda que seja lider em seu mercado,

0s seus principais concorrentes possuem
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plantas fabris mais novas e custos mais
baixos. Na empresa Z, desejava-se também
o aumento de seu valor econdmico, dimi-
nuindo o tempo de desenvolvimento dos
produtos.

O valor econdmico realmente foi ge-
rado (BARNEY, 1986) e isso s6 foi possivel
devido aos projetos de implantagio da
CCPM, pois os célculos foram feitos com
base na variagio ocorrida pds-aplicacdo da

metodologia, o que corrobora com a litera-

tura revisada. Entretanto, por meio do es-
tudo de caso realizado, pode-se perceber
que o motivo do alcance do sucesso no ge-
renciamento de projetos nao foi somente a
metodologia adotada, mas também as pes-
soas envolvidas em todo o processo.

Com relagdo as variaveis independen-
tes, a conclusdo sobre o grau da evidéncia
de relagdo para cada uma das empresas es-
tudadas pode ser vista de forma resumida

na Figura 2.

e Grau de evidéncia

* Empresa X: muito forte
¢ Empresa Z: muito forte

¢ Empresa X: média
* Empresa Z: forte

e Empresa X: média
* Empresa Z: forte

* Empresa X: muito forte
e Empresa Z: forte

* Empresa X: forte
e Empresa Z: muito forte

FIGURA 2 - Grau de evidéncia de relagdo entre as varidveis independentes e a varidvel resposta

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Outro indicio muito relevante de asso-
ciacdo entre as varidveis independentes e a
variavel resposta foi aquele que apresentou
relacdo direta com as medidas operacionais
e foi considerado essencial para o sucesso da
CCPM na empresa, segundo o entrevistado.
Uma evidéncia forte ¢ aquela que embora
ndo apresente relacdo direta com as medidas
operacionais, foi considerada essencial para
o sucesso da implantagdo. Ja uma evidéncia
média é aquela que ndo apresenta relagio
direta com as medidas operacionais e foi
considerada apenas importante para o su-
cesso da implantagdo. Por fim, uma evidén-
cia fraca foi considerada aquela que ndo
apresenta relacdo direta com as medidas
operacionais e ndo foi considerada como
sendo importante para o sucesso da CCPM.

Desse modo, pode-se concluir que de
modo geral as varidveis demonstraram
uma forte relagdo com o sucesso alcancado
com a gestao de projetos em cada uma das
empresas. Todavia, as crencas comporta-
mentais, a habilidade e as técnicas de ge-
renciamento de projetos se mostraram
mais relevantes.

Em ambos os casos, percebeu-se uma
grande necessidade de uma atitude favora-
vel em adotar os comportamentos necessa-

rios para a realizagdo do projeto, sobretudo

no que tange os altos cargos administrati-
vos. Com relagdo a variavel independente
intengdo, em ambas as empresas o desejo
de realizar os comportamentos necessarios
para que a Corrente Critica fosse implanta-
da foi importante, sobretudo naqueles que
estavam diretamente envolvidos no proje-
to, como o coordenador de planejamento
da empresa X, para que embora nio acredi-
tasse piamente no projeto, intencionou-se
positivamente para implanta-lo. Na empre-
sa Z, 0 mesmo ocorreu com a equipe envol-
vida desde o inicio do projeto.

Portanto, ha evidéncias da aceitabili-
dade da proposi¢do 2, uma vez que os re-
sultados obtidos na analise dos dados indi-
caram que as atitudes e intenc¢des favoraveis
criaram um ambiente propicio para o su-
cesso de um projeto, que, no caso, pode ser
considerada a prépria adog¢do da metodo-
logia da CCPM.

A variavel independente habilidade
também se mostrou muito importante, so-
bretudo no que diz respeito ao conheci-
mento da ferramenta que se desejava apli-
car. O apoio da ODG no caso da empresa
X e do consultor interno na empresa Z foi
fundamental para a implantagdo. Em am-
bas as empresas nao se apresentou nenhu-

ma dificuldade com relacio a essa varidvel.
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Portanto, pode-se constatar, a partir
do modelo RBT (BARNEY; HESTERLY,
2007), que os recursos humanos e sua ca-
pacidade foram ndo somente fundamen-
tais para o alcance da vantagem competiti-
va, mas também poderiam ser fonte de
fracasso na implanta¢io dessa metodolo-
gia. As crengas comportamentais mais evi-
dentes para o sucesso desse projeto foram:
eliminar a sindrome de estudante e a lei de
Parkinson, quebrar o paradigma de “quan-
to mais cedo comegar, mais cedo iremos
terminar’, acreditar que se deve trabalhar
com foco e evitar multitarefa, apresentar
uma postura preventiva e ndo mais corre-
tiva, ndo comecar uma tarefa se vocé nio
tiver todos os recursos necessarios para
realizd-la integralmente sem interrupgoes.

Além disso, ambas as empresas consi-
deram a estratégia de operagdes como uma
das formas de obter a vantagem competiti-
va ao desenvolvé-la como uma capacidade
Unica e inimitavel (BARNEY; HESTERLY,
2007).

Quanto a variavel independente “téc-
nicas de gerenciamento de projetos’, que,
no caso, ambas se utilizaram da Corrente
Critica (GOLDRATT, 1997), pode-se per-
ceber que realmente melhorou o desempe-

nho de maneira significativa na produgao

da area em que ela foi aplicada, sendo uma
das variaveis independentes que apresen-
tou evidéncias de relacio com os resulta-
dos operacionais obtidos. A melhoria tra-
zida foi tdo significativa que areas que
antes ndo eram uma preocupa¢io para a
empresa, tornaram-se uma restri¢iao na em-
presa X. A restri¢do que se tornou comple-
tamente evidente foi a falta de capacidade,
que atualmente atingiu o seu limite e preci-
sa de novos investimentos para continuar
crescendo.

Assim como sugere a metodologia, as
organiza¢bes constataram que a falta de
foco e realizacdo de multitarefas pode ser
altamente danosa para o desempenho e
passaram a focar em uma tarefa por vez. Ja
com relagéo a estimativa de prazos das ati-
vidades, o pressuposto é de reduzir agres-
sivamente a duragdo das tarefas baseadas
no tempo dtimo. Ambas as empresas fize-
ram essa modificacdo, cortando inicial-
mente a estimativa pela metade, e com isso
conseguiram eliminar a margem de segu-
ranga que ocultava a ineficiéncia.

A afirmagio que se deve ter uma vi-
sao global das tarefas foi muito bem traba-
lhada pelas duas empresas, principalmente
pela empresa X, a qual criou uma édrea de

macroplanejamento. Além disso, por meio
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das televisdes espalhadas pela empresa, foi
realizado um plano de comunicagio efeti-
vo. Nesse sentido, isso fez com que os fun-
ciondrios tivessem uma visdo mais sisté-
mica da organizagdo e dos demais projetos
e, dessa forma, pudessem controlar diaria-
mente o buffer do projeto. Assim como
presume a metodologia, entre as maiores
mudancas de paradigma que ocorreram
estdo: iniciar as tarefas na hora de iniciar,
ter engajamento em realizar as tarefas o
mais rapido possivel e diminuir o nimero
de WIP e mover todo o buffer para final do
projeto. De maneira geral, pode-se obser-
var que as empresas procuram seguir da
maneira mais proxima possivel os funda-
mentos da CCPM, nio sendo evidente ne-
nhuma a¢do que contradiga os pressupos-
tos da metodologia desenvolvida por
Goldratt (1997).

Nos dois casos houve fortes evidén-
cias de que hd necessidade de mudar o
comportamento das pessoas, ja que é pre-
ciso aceitar novos valores e paradigmas
(BENDOLY; HUR, 2007). Entretanto, o
mesmo autor afirma que parte do sucesso
dos projetos gerenciados pela Corrente
Critica provém da compatibilidade de
crengas e valores das pessoas com 0 novo

método. Porém, o que se pode observar é

que nem sempre isso acontece, tendo em
vista que, durante a implantacio dessa
nova metodologia, um alto nimero de
pessoas que ndo concordavam com 0s no-
vos paradigmas, inicialmente, passou a
adota-la. Um exemplo claro aconteceu na
empresa X, em que a maioria dos funcio-
nérios acreditava que quanto mais cedo se
comecasse uma atividade, seria melhor, e
pos-CCPM, ndo comegam mais uma tare-
fa se ndo tiverem o full kitting. Desse modo,
evidenciam-se mais uma vez a importan-
cia das habilidades interpessoais nesse
processo.

Portanto, verificou-se que os recursos
e capacidades da empresa, em combinacéo
com um trabalho intenso de mudancga de
paradigma, foram fundamentais para o
sucesso do projeto. E essa mudanga com-
portamental foi resultado nao somente do
enraizamento dessas novas crengas, mas
também de atitude, inten¢do e habilidade
dos executores do projeto e da alta admi-
nistracdo. Desse modo, ha fortes evidéncias
de que a proposigao 1 também seja verda-
deira: as pessoas dos projetos, ao assimila-
rem e se identificarem com as crencas e 0s
valores comportamentais implicitos no
método da Corrente Critica ddo origem as

atitudes favoraveis ao sucesso dos projetos.
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CONCLUSAO

As duas empresas estudadas atuam global-
mente, com unidades operacionais em di-
versas partes do mundo. A metodologia
adotada nas duas empresas é a CCPM e o
inicio de sua implanta¢io se deu no ano de
2009, nos dois casos. Além disso, cada
novo produto a ser fabricado demanda um
projeto especifico, tendo em vista que estes
apresentam elevado grau de complexidade
e um alto nimero de componentes. O nu-
mero de projetos também se assemelha e o
ambiente é de multiprojetos. Como fator
de sucesso, ambas as empresas consideram
o engajamento dos envolvidos como de-
terminante, e a criacio de uma interface
amigavel facilitou muito o processo de
aplicacdo e absor¢do da ferramenta pelos
funcionarios. Por fim, ambas sdo conside-
radas como casos de sucesso no que diz
respeito ao gerenciamento de projetos,
dentro da prépria empresa, sendo usada
como modelo a ser aplicado em outras
divisoes.

Ao que diz respeito as divergéncias
entre as duas empresas, pode-se dizer que
a forma de entrada da Corrente Critica
como gerenciamento de projetos também

diferiu: na empresa X, teve como base a

equipe central de estudos operacionais
(ODG), e na empresa Z, embasou-se quase
que integralmente nos conhecimentos do
consultor interno da empresa.

Os elementos comportamentais da
teoria da a¢do racional que podem explicar
o sucesso dos projetos gerenciados pela
Corrente Critica sdo: crencas comporta-
mentais e habilidades. Entretanto, as atitu-
des e inten¢des também se mostraram mui-
to relevantes para explicar esse fendmeno.

Com relagdo as crengas comporta-
mentais que se mostraram fundamentais
estdo: eliminar a sindrome de estudante e a
lei de Parkinson, quebrar o paradigma de
“quanto mais cedo comegar, mais cedo ire-
mos terminar’, acreditar que se deve traba-
lhar com foco e evitar multitarefa, apre-
sentar uma postura preventiva e nao mais
corretiva, ndo comegar uma tarefa se vocé
ndo tiver todos os recursos necessarios
para realiza-la integralmente sem inter-
rupgoes. Com as crengas comportamen-
tais compativeis com os paradigmas da
CCPM, evidentemente, as atitudes se tor-
nam favoraveis e as inten¢des também,
criando o ambiente ideal para um geren-
ciamento de projetos de sucesso. Entretan-
to, para que isso aconteca, a habilidade

técnica e interpessoal mostrou-se extre-
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mamente fundamental para que essa mu-
dancga de comportamento pudesse ocorrer.

Desse modo, a conclusao deste estudo
é que, de acordo com a visdo da RBT, de
fato a mudan¢a comportamental desen-
volveu-se de tal maneira que pode ser con-
siderada idiossincratica e fundamental.
Ou seja, ndo sdo apenas as técnicas de ge-
renciamento de projeto em si que influen-
ciam em uma gestdo de projetos de suces-
s0, mas sim os novos paradigmas que sao
necessarios assumir para que a técnica em
si possa funcionar e gere melhorias. Com
isso, sem essa quebra de paradigmas e de
mudanca de comportamento, é invidvel a
aplicagio correta da metodologia da

CCPM e o alcance de seus resultados.

ENABLING LINKING: THEORIES
BEHIND THE PROJECT
MANAGEMENT PRAGMATISM
THROUGH CRITICAL CHAIN

This study aims to explore what and how the be-
havioral elements may explain the success of pro-
jects managed by the Critical Chain Project Man-
agement (CCPM). The starting point technique
adopted for this work is the Theory of Reasoned
Action of Fishbein e Ajzen (1975).The methodo-

logical approach was a exploratory qualitative re-
search, through multiple case study in depth.
When deploying the CCPM, both companies
have generated economic value. The attitudes and
intentions create a favorable environment for suc-
cessful projects and human resources and their
ability, besides fundamental to the achievement of
competitive advantage, could lead to failure to im-
plement this methodology. It was necessary to act
on the paradigms already rooted, stimulating in-
dividual skills favorably to the execution of pro-
jects. Therefore, the behavioral change developed
idiosyncratic and fundamental to the achieve-
ment of expected results to adopt CCPM. It is es-
sencial to adopt new paradigms for all, beyond
the positive attitude, intention and ability of the

executors of the project and senior management.
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