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Resumo

Estudo de caso que apresenta um projeto internacional de implantacdo de novos processos de
negdcios com suporte de sistemas de informacdo em empresa multinacional norte-americana
com utilizacdo de equipes virtuais sediadas em Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Buenos Aires,
Bogota e Cidade do México. A metodologia utilizada o desenvolvimento deste artigo
constituiu-se de levantamento bibliografico e coleta, agrupamento e andlise de dados. Este
projeto teve trés fatores-chave na sua execugéo: primeiro, foi a sele¢do, disponibilizacdo e uso
das tecnologias adequadas; o segundo fator, a comunicacdo, com Plano de Comunicacdo
desenvolvido em parceria com a Area de Marketing da empresa; e o terceiro fator, a gestdo de
pessoas, atribuindo prioridade aos aspectos culturais, como: idioma, feriados, horario de
trabalho e rotinas locais. O costumeiro atraso dos participantes para as reunides de progresso
do projeto foi um dos maiores obstaculos superados no curso do projeto.

Palavras-chave: equipe virtual, equipes virtuais, projeto multipaises, gerenciamento de
projetos.

Abstract

Presentation the case study of an international project to implement new business processes
supported by information systems in American multinational corporation using virtual teams
in Sao Paulo, Rio de Janeiro, Buenos Aires, Bogota and Mexico City. The methodology
applied to develop this article was consisted of literature review and data collection, grouping
and data analysis. This project had three key factors in its implementation: first, the selection,
provision and use of appropriate technologies; second, communication with Communication
Plan developed in partnership with the Marketing Area; and the third factor, people
management, giving priority to cultural aspects, such as language, holidays, hours of work
and local routines. The usual delay of participants for the meetings progress of the project was
one of the biggest obstacles overcome in the course of the project.

Keywords: virtual team, virtual teams, multi-country project, project management.
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1. Introducéao

As ferramentas de Tecnologia da Informacdo e Comunicacgdo (TIC) tém propiciado uma real
aproximacao entre as pessoas, mesmo com significativas distancias fisicas. Sem a intencédo de
realizar qualquer julgamento de valor acerca da qualidade ou nivel de profundidade das
relacGes pessoais amparadas por essas tecnologias, € notdria a crescente utilizacdo dessas
ferramentas por individuos e profissionais de organizagdes publicas e privadas na execugdo de
suas atividades. Por exemplo, no Brasil, o uso da Internet em 2011 atingiu 46,5% da
populacdo contra 20,9% em 2005; quanto a telefonia celular no pais, em 2005 apenas 36,6%
possuiam um celular contra 69,1% em 2011 (1).

As tecnologias mais usuais nas organizacGes sdo: Intranet/Internet, e-mail, mensagem
instantanea, e-learning, conferéncia eletronica, chats dentre outros, que estimulam a
implantacdo de novas modalidades de atuacdo dos profissionais, como home office
(escritorios residenciais) e equipes virtuais. As equipes virtuais, que representam individuos
colaborando por meio de atuacdo geograficamente dispersa, podendo ter diferentes fuso
horarios e residir em diferentes paises, continuam a crescer continuamente na economia
global (2).

Deve-se adicionar como caracteristica deste cenario, a continua reducdo dos pregos das
recentes tecnologias, em funcdo de sua popularizacéo, crescente producdo (ganho de escala) e
concorréncia acirrada entre os fornecedores. Este “incentivo financeiro” contraposto com 0s
elevados custos de locomog¢do e hospedagem de profissionais, além do fator “tempo”, acaba
por funcionar como um forte estimulo a ado¢do das novas tecnologias e modalidades de
trabalho, favorecendo a expansdo do mundo virtual, e tornando-o irreversivel. Acrescido a
isso, incentivos fiscais concedidos pela administragdo publica podem desonerar 0s precos
finais dos produtos aos consumidores, como ocorreu no Brasil com os smartphones em
meados de 2013 (3).

O presente estudo visa apresentar um projeto de implantagdo simultdnea de novos processos
de negocio amparados por um sistema de Tecnologia da Informagéo (TI) em quatro paises
latino-americanos, que teve suas atividades desenvolvidas localmente, porém, com atuacdo
integrada das equipes. A proposta € apresentar e discutir aspectos relevantes na gestdo de
equipes virtuais, que se tornam cada vez mais presentes nas organizagdes, sobretudo, nas
empresas multinacionais, em funcdo da inerente distribuicdo geogréafica que tém, além das
intencBes de suas matrizes em padronizar seus processos e sistemas por todos os paises em
que atuam. Com base na anélise do estudo de caso, pretende-se apresentar os fatores que
contribuiram para que o projeto atingisse aos objetivos propostos e os fatores que merecem
atencdo na gestdo de equipes virtuais, tendo sido fonte de problemas no presente caso.

A identificacdo da empresa do caso (uma multinacional norte-americana da &rea de TI) e do
produto de software (um sistema de Customer Relationship Management - CRM, que é
pertencente a outra multinacional norte-americana da area de TI) foram intencionalmente
omitidas, ndo por existir qualquer demérito ou aspecto negativo; pelo contrario, a omissao tem
0 propdsito de evitar qualquer conotagdo de divulgacdo ndo autorizada de marcas ou que
possa causar uma interpretacdo equivocada de publicidade comercial.
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Conforme observado e constatado, a gestdo de equipes virtuais teve basicamente trés
componentes fundamentais: a elaboracdo de um Plano de Comunicagdo desenvolvido com
auxilio da Area de Marketing da empresa, a escolha e disponibilizagdo das adequadas
tecnologias para a execucdo do projeto, e finalmente, a gestdo das pessoas integrantes da
equipe do projeto.

Além desta introducdo, o artigo esta estruturado em quatro sec@es: os Referenciais Teoricos,
subdivididos em Tecnologias e Equipes Virtuais, a Metodologia, a Apresentacdo do Caso, e
finalmente, as Consideracgdes Finais.

2. Referenciais Tedricos

2.1. Tecnologias

A comunicacdo entre o Gerente de Projetos e os integrantes de uma equipe virtual é pautada
por uma série de tecnologias de dados, voz e imagem, que a cada dia se tornam mais eficazes.
Robbins, DeCenzo e Wolter (4) ratificam essa posi¢do quando afirmam que tecnologia mudou
o local onde o trabalho do gestor é executado, pois atualmente os lideres sdo capazes de
orientar e supervisionar suas equipes de forma remota, pois 0 avanco tecnoldgico propiciou
muitas facilidades de comunicacéo.

Para as tecnologias mais usuais para comunicacdo nos projetos das organizacdes, sera
apresentado um breve descritivo (por ordem alfabética).

Conferéncia eletronica. Os softwares de colaboragdo e conferéncia pela Web oferecem
mesas de reunides virtuais, em que os participantes podem visualizar e modificar documentos
e slides, escrever ou desenhar em um quadro negro eletrénico, ou compartilhar ideias e
comentarios usando ferramentas de bate-papo e conferéncia por voz. As ferramentas de
videoconferéncia pela Web permitem que participantes da reunido equipados com cameras
Web vejam um ao outro e conversem entre si usando suas esta¢Oes de trabalho e navegadores
Web (5).

Hé& também a videoconferéncia (sistema interativo de comunicagdo) com transmissdo de audio
e video por radio, satélite ou linha telefonica. Neste caso, a conexao deve ser de média ou alta
velocidade. Bejarand et al. (6) esclarecem também que a videoconferéncia quando auxiliada
por tecnologias de transmissdao de voz (VolP — voz sobre IP, do inglés Voice over Internet
Protocol) possibilitam a realizacdo de videoconferéncia pela Internet, como é o caso do
NetMeeting da Microsoft.

E-learning. Aprendizado com suporte da Web, podendo ser feito em sala de aula como um
suporte para o ensino convencional, como quando os alunos trabalham em casa ou em sala de
aula. H4 também a possibilidade de ser realizado em salas de aula virtuais, onde o curso é
ministrado on-line e as turmas ndo se encontram face a face (7).

De Sordi (8) apresenta o e-learning em duas modalidades: CBT (Computer Based Training)
que é off-line, ou seja, ndo conectado em tempo real a um Web site e 0 WBT (Web Based
Training) que é on-line. Esta dltima modalidade se subdivide em trés tipos distintos:
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treinamento independente, treinamento interativo sincrono e assincrono. No “independente”,
o0 treinando pode rever o material quantas vezes quiser, o feedback é dado por ambiente de
perguntas/respostas pré-programadas e ndo h& profissionais disponiveis para esclarecer
davidas. O tipo “sincrono” permite a realizagao de aulas em tempo real, sendo que a interagao
ocorre normalmente via chats de comunicagdo. O “assincrono” ha interagdo entre instrutor e
treinandos, porém, neste ambiente é fornecido suporte para perguntas/respostas, mas ndo em
tempo real.

E-mail ou correio eletrénico. Troca de mensagens entre computadores, eliminando as
dispendiosas tarifas telefénicas de longa distancia, e a0 mesmo tempo, acelerando a
comunicacdo entre diferentes partes das organizacbes. Além de proporcionar essa
correspondéncia eletrénica, o software de e-mail tem recurso para direcionar mensagens a
varios destinatarios, repassar mensagens e anexar as mensagens documentos de texto ou
arquivos multimidia. Embora algumas organizagdes trabalhem com seus préprios sistemas de
correspondéncia eletrénica, grande parte dos e-mails € enviada pela Internet (5).

Internet. Rede global que usa padrdes universais para conectar milhdes de redes diferentes
(5). E também o fio condutor para utilizacdo de ferramentas de groupware (e-mail, chat
rooms, Web sites e outras), facilitando a interagéo entre os membros das equipes virtuais (6).

Intranet. E uma rede privada, normalmente dentro de uma empresa, que utiliza tecnologias
Web (navegadores e protocolo TCP/IP da Internet) separada da Internet por um gateway de
seguranca (firewall). Permite a distribuicdo on-line segura de informacdes internas da
empresa, sendo usada para atividades dos grupos de trabalho e o compartilhamento
distribuido dos projetos da empresa (7).

Mensagem instantanea. E um tipo de servico de bate-papo que permite aos participantes
criar seus proprios canais de bate-papo. O sistema de mensagem instantanea avisa uma pessoa
sempre que alguém de sua lista esta on-line, de modo que ela possa iniciar uma conversacao.
Por questdes de seguranga, muitas empresas estdo desenvolvendo seus sistemas de bate-papo
proprietarios (5).

Sala de bate-papo (chat). Bate-papo eletrénico é a troca de mensagem conversacional, em
tempo real e em meio eletronico, entre participantes de uma reunido virtual. Os softwares de
bate-papo permitem que uma pessoa envie uma mensagem a uma determinada pessoa ou a
grupo de pessoas. Ha dois tipos de softwares de bate-papo: (i) baseados na Web, que permite
gue usuarios da Internet utilizem um site de bate-papo na Web; e (ii) baseado em correio
eletronico, utilizando apenas texto (7).

2.2. Equipes virtuais

2.2.1 Conceito

De acordo com o PMI (9), equipe virtual € um grupo de pessoas com um objetivo
compartilhado que executam suas fungdes sem se encontrarem pessoalmente na maior parte
do tempo. Diversas formas de tecnologia sdo frequentemente usadas para facilitar a
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comunicacdo entre 0s membros da equipe. As equipes virtuais podem ser formadas por
pessoas separadas por grandes distancias.

A historia das equipes virtuais tem seu inicio em meados da década de 1990, quando houve
um aumento no numero de empresas (Goodyear, Motorola, Texas Instruments e General
Electric) que comegaram a exportar 0 conceito de equipes para suas subsidiarias da Asia,
Europa e América Latina a fim de integrar as préaticas de recursos humanos globais (10).

No PMBOK (Project Management Body of Knowledge) do PMI - Project Management
Institute, 0 termo “equipe virtual” aparece na disciplina Gerenciamento dos Recursos
Humanos do Projeto, no processo 9.2 — Mobilizar a equipe de projeto, como uma das
técnicas/ferramentas, conforme Figura 1.

Ferramentas e
Técnicas

1. Planode recursos 1. Pré-designacio 1
humanos

Entradas

. Designagdes do
pessoal do projeto

2. Negociacao
2. Fatores 8 ¢ 2

ambientais da
organizagao

. 4. Equipes virtuais 3. Atualizagbes do
3. Ativosde

plano de recursos

. Calendarios dos
3. Contratagdo recursos

processos 5. Tomada de decisio humanos
organizacionais com base em multi-
critérios

Figura 1. Processo “Mobilizar a equipe do projeto” do PMBOK (9)

Ha no PMBOK (9) um total de 47 processos, sendo dois de iniciacdo, 24 de planejamento,
oito de execugdo, 11 de monitoramento/controle e dois de encerramento. O processo 9.2
(Mobilizar a equipe de projeto) é um processo de execucdo que tem por objetivo confirmar a
disponibilidade dos recursos humanos e construir a equipe necessaria para concluir as
entregas previstas no projeto (9).

O PMBOK (9) esclarece que a utilizacdo de equipes virtuais cria novas possibilidades de
mobilizagdo dos integrantes da equipe de projeto. Sdo apresentados como exemplos de
equipes virtuais: profissionais de uma mesma organizagcdo que vivem em areas geograficas
dispersas, integracdo de um especialista que ndo vive na mesma area geogréafica, atuagdo de
profissionais que atuam na modalidade de home office (escritorios residenciais), profissionais
com horarios de trabalhos diferentes ou com limitagdes de mobilidade, e até mesmo viabilizar
projetos que teriam sido ignorados em funcdo do alto custo de despesas de
viagem/hospedagem (9).

2.2.2 A importancia da Comunicacéo em projetos

A comunicagdo em projetos € um item de extrema importancia e consenso de especialistas em
Gerenciamento de Projetos. Terribili Filho (11), por exemplo, destaca que os resultados do
Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil 2010 que foi realizado com 460
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organizagdes publicas e privadas do pais, apontou o tema “problemas de comunicacdo” em
terceiro lugar dentre os 18 tipos de problemas em projetos que as organizacbes tém, tendo
sido superado somente por “ndo cumprimento dos prazos” e “mudancas constantes de
escopo”. O autor destaca a importancia do Plano de Comunicagao, afirmando que o contetdo
minimo é o programa das reunifes de progresso (operacional e executiva) e a
elaboracdo/distribuicéo dos relatdrios de status de projeto. Maders (12) complementa que um
Plano de Comunicacdo deve estar integrado a cultura da organizagdo quanto aos meios de
divulgacdo e englobar trés alvos: a comunicacao interna do projeto, a comunicagdo externa do
projeto, porém interna a organizacao, e finalmente, a comunicacao externa a organizacao.

Keelling (13) reforca a importancia da comunicacao em projetos, seja na acdo individual e no
esforco em conjunto, ratificando que comunicagéo

E o sistema nervoso da lideranca, trabalho em equipe, cooperacdo e controle. Ela determina a
qualidade dos relacionamentos, os niveis de satisfacdo e a medida de nosso sucesso ou
fracasso. Sua ruptura € uma das principais causas de discérdia e conflito [e conclui afirmando]
é o veiculo fundamental para resolver as dificuldades. (13, p. 229).

Newton (14) esclarece que dentre as varias comunicacdes de um Gerente de Projetos, as
principais sdo aquelas com a equipe para explicar o que deve ser feito e direcionar o trabalho,
explicando continuamente o escopo do projeto e suas eventuais alteracdes, dando instrucdes
especificas e estimulando a equipe para ter um bom desempenho. Ressalta ainda, que o
Gerente de Projetos deve compreender a dindamica da equipe e ouvi-la, pois € uma fonte de
criticas, ideias e sugestdes.

Em complemento, Rabechini Jr. (15) reforca que o dia a dia do Gerente de Projetos € vivido
em um cenario especifico: os projetos sdo realizados simultaneamente em Vvarios paises; ha
uma cultura multifacetada no dmago de cada projeto; ha necessidade de integracdo de
ambientes com uso de Tl e a questdo da responsabilidade social € uma questdo central, a ser
considerada nos projetos.

Quando se fala em “diversidade cultural”, este tema néo se restringe a aspectos relacionados a
paises distintos como valores, idioma, habitos e costumes, mas também, dentro da propria
organizacdo, como relata Morgan (16) que ‘“nas organizagdes existem frequentemente
sistemas de valores diferentes que competem entre si e que criam um mosaico de realidades
organizacionais em lugar de uma cultura corporativa uniforme”.

Bove (17) apresenta cinco principios chave na comunica¢do de um projeto: construir um
Plano de Comunicacdo, atentar aos cinco “c” de uma comunicagdo (clara, concisa,
considerada na perspectiva do interlocutor, concreta e completa), entender a eficacia da

comunicacéo, construir as relacoes e ser construtivo.

Ainda segundo o PMI (9), o ambiente de equipes virtuais exige um consistente planejamento
da comunicacao, pois para este tipo de equipe é fundamental existir um tempo adicional para
definir e divulgar claramente as expectativas de atuacdo de cada profissional, planejar a
comunicacdo e desenvolver protocolos para solucionar conflitos no projeto, permitindo que
profissionais da equipe participem do processo decisorio e que os créditos pelos bons
resultados no projeto sejam compartilhados com todos.
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2.2.3 Interacgéo e disperséo das equipes

Kimble (18) discute dez casos europeus de projetos de desenvolvimento de sistemas com
equipes virtuais, destacando que h& duas classes de problemas: os tecnoldgicos e 0s
organizacionais. Para os primeiros, a tecnologia pode auxiliar a resolvé-los, ou pelo menos,
reduzir seus efeitos; para 0s problemas organizacionais, as solu¢des envolvem as pessoas e
como sdo gerenciadas. O autor reforca que anteriormente, as equipes virtuais se restringiam
ao ambiente interno da organizagdo, porém, atualmente, ja& sdo considerados como
colaboradores das equipes: clientes e fornecedores. Tal caracteristica é evidenciada por
Kimble (18), pois dos dez estudos de casos apresentados, seis ja apresentam equipes

interorganizacionais, conforme Figura 2.

Equipe intra Comunicagdo . " Numero de
Estudo L. . . . Dispersao .
Principal atividade Pais ou sincrona . locais
de caso ; L. . geografica e
inter-organizacional | ou assincrona geograficos

1 Suporte de ferramentas CASE Inglaterra inter sincrona nacional/internacional 3-5

2 Desenvolvimento de software Irlanda do Norte ambos ambas nacional/internacional 2-5

3 Desenvolvimento de software Escdcia intra ambas regional 3-8

L ) rincipalmente )
4 Servigos juridicos Alemanha intra P ) P regional 3
sincrona
5 Servigos de secretaria Franga ambos sincrona local 2-4
6 Pesquisa e consultoria Itdlia inter ambas regional 2-5
) ndo especificado )
7 Pesquisa de mercado intra ambas local 2-5
pelo autor
8 Servigos médicos e hospitalares Escdcia inter sincrona regional 2
9 Servigos médicos e hospitalares Grécia inter sincrona regional 2-3
Supervisdo de trabalhadores em . X .
10 " . . L Portugal intra ambas regional mais de 2
home office (escritdrios residenciais)

Figura 2. Os dez estudos de caso de Kimble (18)

Nota: No Estudo de caso no. 1 consta a sigla CASE (Computer Aided Software Engineering), que séo
ferramentas baseadas em computadores que auxiliam no desenvolvimento de outros softwares.

Segundo Kimble (18), mesmo tendo os integrantes das equipes virtuais preparados para
compartilhar informacao e conhecimento, o tempo e o esforgo para gerenciar as comunicacoes
podem constituir-se em sérios problemas.

De acordo com Sivunem e Valo citados por Kimble (18) ha duas modalidades principais de
interagdo em equipes virtuais: sincrona e assincrona. A sincrona ¢ chamada de “préxima”,
“amarrada” ou on-line, quando a interacdo ocorre de forma fluida, simultanea e continua. A
outra modalidade, chamada de assincrona, os profissionais trabalham individualmente,
sozinhos, por isso, chama de off-line ou “fria”.

Segundo Cummings (19), embora as equipes virtuais possam trabalhar de qualquer local, a
geografia torna-se relevante, sobretudo em se considerando questbes de fuso horario. De
acordo com a Figura 3, ha quatro quadrantes distintos, considerando-se a dispersdo de
geografia (espaco) e o fuso horario (tempo).

O quadrante “A” ¢ caracterizado por elevada dispersdo espacial e baixa dispersdo temporal,
por exemplo, Porto Alegre e Manaus; Brasilia, Chicago e Washington; Lisboa, Roma e
Helsinki na Finlandia. Este quadrante é chamado por Cummings (19) de “continental”. O
quadrante “B”, por sua vez, tem alta dispersdo geografica e temporal, por exemplo, Sao Paulo
e Nova Deli (India), por isso, chamado de “global”. O quadrante “C” representa as situagdes
Iberoamerican Journal of Project Management (1JoPM). www.riipro.org/journal.
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de baixa dispersdo geogréafica e temporal, por isso, chamado “regional”, por exemplo,
Curitiba e Floriandpolis; Montevidéu e Buenos Aires. O quadrante “D”, baixa dispersao
espacial e alta dispersdo temporal, representa trabalho no mesmo local geogréfico, porém,
com deslocamentos de horarios, por exemplo, turnos de trabalho distintos.

Dispersio 4

Espacial
(geografica)

A B

Continental Global

Alta/elevada

Baixa/pouca C D

- Local
Reglonal (turnos de trabalho)

>

Baixa/pouca Alta/elevada . -
Dispersao

Temporal

Figura 3. Dispersao geografica e temporal de Cummings (19)

Cummings (19) apresenta uma pesquisa efetuada em conjunto com Alberto Espinosa e
Cynthia Pickering. O estudo foi efetuado em uma corporacdo multinacional que atua em
projetos de desenvolvimento de software, desenvolvimento de hardware e integracdo de
sistemas, envolvendo 108 equipes de 54 diferentes cidades em 22 paises, e que teve a
participacdo de 675 profissionais. Os resultados apontaram que as questdes de coordenacao
das equipes sofrem impacto tanto na dispersdo geografica como temporal. A dispersao
geogréfica pode ser amenizada, em termos de gestdo, por ferramentas sincronas, por exemplo,
Web conference, quando ha pouca ou nenhuma dispersdo temporal. Em contrapartida,
segundo o autor, as ferramentas assincronas (por exemplo, e-mail) tendem a ser também
efetivas quando ha alta dispersdo geografica; concluindo que as dispersdes temporais sdo mais
dificeis de serem gerenciadas que as espaciais.

Outro estudo foi desenvolvido por Cummings (19) acerca do impacto da dispersao geografica
na relacdo dos integrantes da equipe e no seu desempenho. Este estudo foi desenvolvido em
conjunto com Martine Haas e analisou 285 equipes (2.055 membros em 50 paises) de uma
companhia global que atua com projetos de inovacdo de produtos, melhoria operacional e
servicos ao cliente. A anélise considerou a localizacdo geogréfica de membros: (i) na mesma
sala; (ii) no mesmo andar, mas em salas diferentes; (iii) no mesmo prédio, mas em andares
diferentes; (iv) na mesma cidade, mas diferentes prédios; (v) no mesmo pais, mas em
diferentes cidades; e (vi) em diferentes paises. Os resultados apontaram, como esperado, que
os profissionais com maior alocacdo de tempo ao projeto tinham melhor desempenho, porém,
os profissionais alocados com as maiores dispersdes geograficas exigiam maior atencao para
controlar o que estavam realizando e gerenciar a comunicagao para a execugao das atividades.
Cummings (19) propde como solucdo para este paradoxo um desenho criterioso de equipes,
considerando o local de trabalho e o tempo de alocacdo para execugdo de cada atividade do
trabalho, alertando acerca da importancia da geografia.
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2.2.4 Vantagens e desvantagens de equipes virtuais

Kuruppuarachchi (20) apresenta 11 beneficios na utilizacdo de equipes virtuais em projetos,
seja sob a oOtica da organizagdo ou dos membros integrantes das equipes virtuais:

1. Ganhos financeiros pelo aumento da produtividade, reducéo de custos, reducéo
de tempos de viagens, etc.;

Aumento da vantagem competitiva e melhoria da satisfacao dos clientes;
Maior flexibilidade do horario de trabalho dos profissionais;
Melhoria nos processos de negdcios e as interacdes funcionais na organizacao;

o~ w N

Possibilidade de se ter forgca de trabalho com profissionais com perfis
adequados, qualificados e talentosos, mesmo a distancia;

6. Disponibilidade de, mesmo em localidades distantes, expandir com relativa
facilidade a forca de trabalho;

7. Melhoria na disseminacdo da informacéo e conhecimentos na organizacao;

8. Estimulo a criatividade e inovacdo, provavelmente devido a diversidade da
forga de trabalho;

9. Criacdo de oportunidades para os profissionais de escritorios remotos;
10. Flexibilidade na alocacéo de recursos nos projetos;
11. Rapidez no desenvolvimento de produtos e no gerenciamento de projetos.

Nader Ale, Shamsuddin e Zahari (10) apresentam uma lista mais ampla, com 35 itens de
vantagens na utilizacdo de equipes virtuais, dentre as quais podem ser destacadas: maior grau
de liberdade aos integrantes da equipe, menor nivel de resisténcia, maior produtividade em
tempo menor, autoavaliacdo e elevado desempenho, maior sentimento de responsabilidade,
rapidas respostas as mudancas ambientais de negdcios, etc.

Pode-se destacar que dos beneficios apresentados por Kuruppuarachchi (20) e Nader Ale,
Shamsuddin e Zahari (10), seis beneficiam ndo somente a organizagcdo, mas sobretudo os
profissionais que atuam no projeto, possibilitando: flexibilidade no horério de trabalho;
melhoria na disseminacdo da informacdo e conhecimentos compartilhados; estimulo a
criatividade e inovacdo; criagcdo de novas oportunidades para os profissionais da equipe, maior
grau de liberdade e maior sentimento de responsabilidade.

Kuruppuarachchi (20) apresenta uma lista com 15 desvantagens quanto as equipes virtuais:
1. Comunicagéo néo efetiva pela auséncia da comunicacgéo face a face;

2. Perda de visdo — membros da equipe podem ndo conhecer claramente as metas e
objetivos;

Estrutura pode ndo ser adequada & organizacdo ou ao ambiente operacional;
Resisténcia em funcdo da natureza ndo estruturada das equipes;

5. Custos adicionais para a criagao de escritorios remotos;
Iberoamerican Journal of Project Management (1JoPM). www.riipro.org/journal.
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6. Possibilidade de excesso de membros na equipe;
7. Auséncia de relatorios permanentes ou relatérios consolidados ndo disponivelis;

8. Auséncia de visibilidade da equipe de trabalho, incluindo a carga de trabalho e o
progresso;

9. Conflitos séo frequentemente “invisiveis” e complexos para serem gerenciados;
10. Maior dificuldade para realizar o controle de qualidade;

11. Alguns membros da equipe podem ndo estar psicologicamente preparados para
participar de equipes virtuais;

12. Dificuldades na supervisdo, monitoramento e gestdo do desempenho;
13. Necessidade de gerenciamento de multiplos fusos horarios, culturas e idiomas;

14.Exige o desenvolvimento de habilidades para utilizar aplicagdes (softwares) de
equipes virtuais;

15. Necessidade de desenvolvimento de habilidades dos membros para trabalhar em
equipes virtuais.

A lista, Nader Ale, Shamsuddin e Zahari (10) acrescentam: por vezes requer aplicagdes
tecnoldgicas mais complexas, reducdo no controle/monitoramento das atividades, dificuldades
no gerenciamento de conflitos, as equipes requerem maior treinamento e encorajamento.

2.2.5 Fatores de sucesso de projetos com equipes virtuais

Para Earnhardt (2) sdo trés os fatores criticos para o sucesso de equipes virtuais: clareza de
objetivos, tecnologia e formacdo das esquipes, englobando os critérios: capacidade de
producdo, habilidade para trabalho em equipe e satisfagdo dos membros da equipe.

Pesquisa conduzida por Lin, Craig e Ying-Chieh (21) apontou que os fatores sociais e de
orientacdo ao trabalho, como construcao de relacionamento, coesdo e coordenacao afetam a
efetividade (desempenho e satisfacdo) das equipes virtuais. Dentre as conclusdes dos autores,
destacam-se: a comunicacgdo ndo tem impacto direto significativo na efetividade das equipes
virtuais; as equipes virtuais ttm maior foco na dimens&o social que na dimensao de orientagdo
ao trabalho; a dimensdo social pode afetar a satisfacdo e indiretamente o desempenho das
equipes. Os resultados do estudo de Lin, Craig e Ying-Chieh (21) indicam que os fatores
sociais devem ser considerados no inicio do processo de criacdo da equipe virtual, pois sdo
fundamentais para a eficicia da equipe. A comunicagdo é uma ferramenta que influencia
diretamente a dimensdo social da equipe, por isso precisa ser criteriosamente considerada.
Outro aspecto é que o desempenho da equipe tem um impacto positivo na satisfacdo da equipe
virtual.

A baixa importancia atribuida por Lin, Craig e Ying-Chieh (21) na comunicagdo de equipes
virtuais pode ser considerada ambigua, pois Brown apud Gazor (22) menciona que 70% da
informagdo é trocada, quando as pessoas se comunicam face a face, por meio nao verbal. Com
isso, quando as pessoas ndo podem se ver no processo de comunicacdo, a informacdo nédo
verbal ¢é perdida, podendo comprometer a qualidade da comunicacao.
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Gazor (22) no estudo sobre liderangca de equipes virtuais recomenda a construgcdo de um
relacionamento cordial do lider com os integrantes do projeto como precaugdo para evitar
possiveis disputas. Recomenda também, que os lideres devem distribuir a informacdo e o
conhecimento entre os membros, sendo honestos e transparentes, especialmente quando um
dilema surge no projeto. Sempre que possivel, deve realizar reunides presenciais como 0s
membros da equipe, pois pode gerar maior reconhecimento aos integrantes da equipe e
diminuir potenciais conflitos.

3. Metodologia

Estudo de caso € definido por Severino (23) como sendo a pesquisa gque se concentra em algo
especifico, porém, com representatividade para fundamentar uma generalizacdo para casos
analogos (inferéncia). Ainda segundo esse autor, a coleta de dados, os registros e a analise dos
dados devem ter o rigor cientifico dos procedimentos de uma pesquisa de campo. Em
contrapartida, Barbetta (24) afirma que a realizacdo de estudo de casos envolve a selecédo de
um dnico (ou poucos) elemento(s) de uma determinada populacdo, pois as investigacdes nao
se propdem a gerar generalizacdes.

Maia (25) esclarece que o pesquisador deve delimitar claramente a “unidade” objeto da
pesquisa, tentando compreendé-la como unidade, porém, ndo excluindo suas inter-relaces
com o contexto. Lima (26) esclarece que o método do estudo de caso é a realizagcdo de
pesquisas qualitativas de modo empirico acerca de um fendmeno em curso e em seu contexto
real. De acordo com Martins (27), estudo de caso € uma estratégia metodoldgica de se fazer
pesquisa nas ciéncias sociais e ciéncias da saude. Quando do resgate historico acerca de
estudo de caso, o autor elucida que o método surgiu ha mais de dois mil anos, quando o grego
Hipdcrates relacionou 14 casos clinicos; Martins (27) complementa a definicdo de estudo de
caso, afirmando que se trata de uma metodologia aplicada para avaliar ou descrever situagoes
dindmicas em que o elemento humano esta presente, buscando-se apreender a totalidade de
uma situacdo e criativamente, descrever, compreender e interpretar a complexidade de um
caso concreto, mediante um mergulho profundo e exaustivo em um objeto delimitado.

As definicdes apresentadas por Severino (23), Barbetta (24), Maia (25), Lima (26) e Martins
(27) tém pontos de intersec¢do e de complementariedade, quanto & clara determinagdo do
objeto da pesquisa, a presenca do elemento humano, aspecto empirico e a caracterizacdo de
um estudo de caso como pesquisa qualitativa. Todavia, ha controvérsias se um estudo de caso
é passivel de generalizagdo ou néo, pois Severino (23) afirma que é possivel fazer inferéncia
(casos analogos), enquanto que Barbetta (24) afirma que as pesquisas de estudo de caso ndo
tém o propdsito de se fazer generalizages.

Assim, neste trabalho foi considerando o estudo de caso (Unico) de uma situacdo passada (a
implantacdo do produto de software foi concluida) e sem o propésito de se fazer
generalizacGes, em funcéo das especificidades e particularidades do caso.

De acordo com Yin (28) ha seis fontes de evidéncias em estudos de caso: documentacéo,
registro em arquivos, entrevistas, observagdo direta (comportamentos), observacdo
participante e artefatos fisicos. Nesta ultima fonte, Yin (28) cita como exemplos: mobiliario,
equipamentos, itens de infraestrutura e fotos.
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Para desenvolvimento do presente estudo, foram consideradas multiplas fontes de evidéncias,
sendo que das seis fontes mencionadas por Yin, a unica ndo utilizada foi o item “artefatos
fisicos”. As fontes de dados detalhadas por item sdo: (i) documentacdo: materiais eletronicos
e fisicos constituidos de descricdo do projeto, aprovacdes, planejamento, atas de reunido,
termo de aceite, dentre outros; (ii) registro em arquivos: metodologia da organizacao aplicada
ao projeto; (iii) entrevistas, realizadas ao final do projeto com o sponsor (patrocinador) e com
o coordenador da Area de Vendas, pois no inicio, essa area ndo apoiava o projeto; (iv) e (V)
observacao direta e observacao participante, pelo fato de um dos autores do artigo ter atuado
como o Gerente do Projeto, situacdo que propiciou facilidades para a obtencdo de evidéncias,
incluindo sua participacdo em reunides presenciais e a distancia.

A metodologia utilizada para desenvolvimento deste trabalho constitui-se de quatro etapas. A
primeira foi realizar um levantamento bibliografico sobre equipes virtuais e tecnologias
aplicaveis a essa prética, investigando as vantagens/desvantagens da utilizacdo de equipes
virtuais. A segunda etapa constitui-se de coleta dos dados histéricos, agrupamento e analise
dos dados coletados. Para as informagdes relevantes identificadas, foram gerados um ou mais
post-its, onde constavam dois itens: uma palavra-chave (caracterizacdo do caso, fator de
sucesso, treinamento, rejeicdo, risco, licdo aprendida, problema de comunicacdo, fonte de
conflito, sistema de informacdo, cultura e outros) e uma fonte da informacgdo, como: ata de
reunido com a respectiva data, entrevista realizada contendo o nome do profissional
entrevistado, documento de projeto e seu respectivo tipo, registro pessoal do Gerente de
Projeto, etc. Esse agrupamento possibilitou a realizacdo do cruzamento dos dados e a anélise
dos dados agrupados.

Em seguida, é apresentado o caso (projeto) de forma sucinta, com seus objetivos,
caracteristicas e particularidades, em consonancia com a nomenclatura usual da area de
Gerenciamento de Projetos, contida no PMBOK (9). Finalmente, na quarta etapa, foram
efetuadas as discussdes com base no referencial teérico e do caso apresentando, quando entéo,
foram elaboradas as consideragdes finais, conforme Figura 4.

4. Apresentacéo do caso

O presente caso de estudo é referente a um projeto internacional com caracteristica
intraorganizacional que contemplava a implantacdo de novos processos de negocio em
substituicdo a outros, lentos e burocraticos que existiam na organizacdo. Tratava-se do
processo de Submissdo de Propostas a Clientes (validacdo desde a existéncia de crédito
suficiente até a aprovacéo das condi¢des comerciais pela Controladoria e Area Juridica, antes
da apresentacdo da proposta ao cliente) e do processo de Aprovacado de Minutas Contratuais
(desde a validagdo previa das clausulas contratuais até a verificacdo de consisténcia do
contrato assinado pelo cliente contra o que havia sido aprovado), a serem implantados
simultaneamente no Brasil e outros trés paises da América Latina: Argentina, Colémbia e
México. A sede do projeto era em S&o Paulo, com participantes do Rio de Janeiro, Buenos
Aires, Bogota e Cidade do México, conforme apresentado na Figura 5.
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Em linhas gerais, o Project Charter (Termo de Abertura do Projeto) era constituido por:

e Sponsor — o patrocinador do projeto era o Diretor de OperacGes da América Latina;

e Objetivo principal do projeto — agilizar o processo de aprovacdo de propostas
(condicBes comerciais e clausulas contratuais), com seguranca e qualidade;

e Breve descritivo do projeto: definir um workflow (fluxo do processo) com aprovacéo

das areas envolvidas e implanta-lo no sistema corrente da organizacdo (CRM) com o
menor nivel de customizacéo possivel;
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e Stakeholders: além do sponsor, da equipe do projeto e T1, eram interessadas as Areas
de Vendas, Controladoria e Juridica;

e Estimativa de custos e prazos: conforme planejamento dos projetos contidos no
Programa Six Sigma Lean, uma vez que este projeto era integrante do programa
corporativo em andamento;’

e Principais riscos: rejeicdo pelas areas usuarias (Vendas, Controladoria e Juridica) do
novo workflow proposto, particularidades locais nos processos, dificuldades de
comunicacdo, dificuldades com a migracéo de dados do antigo sistema.

Considerando-se o quadro de dispersdo geografica e temporal de Cummings (19) apresentado
na Figura 3, pode-se categorizar o projeto como sendo do Quadrante “A”, elevada dispersdo
geogréfica (a maior distancia entre as cidades pdlos participantes do projeto € de 7.392 km, de
Buenos Aires a Cidade do México) e relativamente baixa dispersdo temporal (Sdo Paulo e
Buenos Aires tém o mesmo fuso horario, Bogota tem fuso de -2 horas em relacdo a Sdo Paulo
e Cidade do México, -3 horas; portanto, a diferenca maxima de horario pode chegar a 4 horas,
no periodo em que ha horério de verdo no Brasil e/ou Argentina).

4.1 Planejamento

O planejamento do projeto constou de documentacdo detalhada, englobando os aspectos de
escopo, prazos, recursos, custos, qualidade (critérios de aceite), comunicacgdo e riscos. Deve-
se destacar que dois aspectos foram considerados fundamentais para a condugdo precisa do
projeto: a clara definicdo do escopo (0 que estava contido no projeto, e também, deixando
claro, o que ndo estava contido no projeto) e a comunicacao, com desenvolvimento do Plano
de Comunicacdo desenvolvido em parceria com a Area de Marketing da empresa,
considerando os aspectos de fuso horério e culturais (idioma e horario de trabalho) das
equipes, reforcando a recomendacdo do PMBOK (9) que o gerente de projeto que lidera uma
equipe virtual necessita acomodar as diferencas culturais, de horario de trabalho, de fuso
horario, das condices locais e de idiomas.

Neste plano, cada uma das comunicagbes continha: objetivo, contetdo, idioma(s),
periodicidade, meio de comunicacdo e responsavel. Deve-se ressaltar que em fungdo da
dispersdo geografica, as comunicagGes foram continuas e ativas, ou seja, chegando aos
interlocutores mesmo sem que houvesse pro-atividade ou interesse dos mesmos. A repeticéo
de mensagens pode ser uma estratégia oportuna, mas em excesso, pode causar irritacdo e
descrenga nas mensagens seguintes enviadas aos membros da equipe.

4.2 Lancamentos do projeto

A formacéo da equipe do projeto (12 profissionais, com um lider por pais participante) foi
precedida de negocia¢Ges com o0s superiores imediatos dos profissionais escolhidos em cada
pais, a fim de verificar disponibilidade dos mesmos e obter comprometimento do superior na
liberacdo em tempo parcial para participar do projeto com duracao prevista para quatro meses.

! Six Sigma Lean Program é um programa que combina as potencialidades do Six Sigma (conjunto de préticas
para melhorar os processos visando a eliminacdo de defeitos) e do Lean (conjunto de préticas para reduzir 0s
desperdicios porventura existentes nos processos da organizagao).
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Ademais, era uma forma de validar se o profissional escolhido era realmente o mais indicado
para o projeto. O convite de participacdo aos integrantes do projeto, enviado a posteriori a
aprovacdo, foi feito por e-mail especifico e individual, com cdpia ao superior imediato. Na
mensagem era destacada a importancia do papel a ser desempenhado pelo profissional no
projeto.

A criacdo da equipe do projeto teve como base dois aspectos: conhecimento e disponibilidade.
O aspecto social, tdo relevante no desempenho das equipes virtuais, conforme destacam Lin,
Craig e Ying-Chieh (21) ndo foi considerado, o que poderia ter causado conflitos e baixa
produtividade.

A reunido inicial do projeto (kick off) estava amparada por material detalhado, para que todos
0s atores compreendessem 0s objetivos do projeto e suas contribui¢6es individuais, conforme
recomenda Maders (12). O dia selecionado para realizacao da reunido foi um dia Gtil em todos
0s paises com horario conveniente para os participantes do Brasil, Argentina, Colémbia e
México, apds analise de fusos horarios e eventuais situaces de horario de verdo. Os aspectos
culturais também foram analisados, como por exemplo, o habito do mexicano almocar mais
tarde que os demais, ou seja, a reunido ndo deveria trazer desconforto ou mudanca da rotina
aos participantes.

O convite para a reunido de kick off foi feita em trés idiomas: espanhol, portugués e inglés.
Um arquivo, em espanhol e inglés, contendo os principais pontos do projeto acompanhou o
convite para que todos pudessem consulta-lo previamente.

A reunido de kick off foi conduzida em lingua espanhola, pois o maior nimero de
participantes era de lingua hispanica, além de brasileiros e um profissional norte-americano.
Os brasileiros tém, em geral, um nivel aceitavel de compreensao da lingua castelhana. Foram
apresentados e discutidos: os objetivos do projeto, o cronograma, o organograma do projeto, a
matriz de responsabilidades, os entregaveis e a periodicidade de reunies de progresso. Como
o material previamente distribuido estava em espanhol e em inglés, todos puderam
acompanhar a reunido, inclusive o profissional norte-americano.

O Plano de Comunicagdo, previamente elaborado, foi discutido com a equipe, pois
contemplava as comunica¢Ges com as areas, as datas/horarios das reunides, o idioma oficial
do projeto, a tecnologia a ser utilizada (meio) e os treinamentos previstos. Conforme destacam
Carvalho e Rabechini Jr. (29) a natureza complexa da comunicagdo decorre de varios fatores,
como a semantica, o poder politico, no ambito do individuo, ou questbes tecnoldgicas e
metodoldgicas de cunho organizacional.

No projeto, como a Area de Vendas tem reconhecidamente atividades externas, foi sugerida a
possibilidade de gravacdo do treinamento e disponibilizacdo por meio da Intranet, sugestao
que foi prontamente acatada.

4.3 Execuc0es do projeto

Com os representantes de cada pais assumindo suas responsabilidades, o plano apos debate
quanto aos prazos e distribuicdo das atividades, foi seguido pelos coordenadores. As reunides
gerais eram realizadas quinzenalmente quando eram discutidos os problemas enfrentados, as
solucBes identificadas e as boas praticas registradas. Evidentemente, o idioma é importante,
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mas conhecer antecipadamente os feriados (e “pontes”) locais, bem como os horarios das
rotinas diarias dos profissionais de todos os paises participantes do projeto, demonstra
respeito e cuidado para com os valores da equipe do projeto.

Né&o havia restricdo de infraestrutura de T1 uma vez que o sistema tem suas bases de dados em
servidores instalados nos Estados Unidos e o sistema é Web Based. Como todas as
subsidiarias tém acesso a Internet, as questdes de comunicacdo também foram contempladas
no planejamento. Problemas pontuais de desempenho (tempo de resposta) foram ocorreram,
tendo sido rapidamente sanados.

As ferramentas escolhidas para a comunicagédo da equipe do projeto foram definidas com base
nas necessidades do projeto e disponibilidades nas subsidiarias: Internet/Intranet, e-mail,
conferéncia eletrénica, comunicadores instantaneos e e-learning na modalidade Web Based
Traininig (WBT) sincrono e assincrono, potencializando as vantagens apresentadas por De
Sordi (8) nas duas modalidades de WBT.

O treinamento sincrono foi realizado em datas/horarios predeterminados e divulgados, tendo a
participacdo simultanea de instrutor e treinandos, com possibilidades de realizacdo de segéo
de perguntas e respostas em tempo real. Os dois primeiros treinamentos realizados foram
gravados e disponibilizados na Intranet para que outros profissionais da organizagdo que
porventura nao puderam participar do treinamento pudessem assisti-lo em dia/horéario de sua
conveniéncia (treinamento assincrono). Neste caso, eventuais ddvidas poderiam ser
solucionadas por meio de consulta telefénica, e-mail, ou acessando o material Questions &
Answers (Perguntas e Respostas) disponivel na Intranet.

Na Intranet, além do curso e do Questions & Answers, também permaneciam disponiveis 0s
novos fluxos dos processos e a lista de contatos em cada pais, contendo os nomes dos
responsaveis, telefones e endereco eletronico (e-mail). As reunides de progresso ocorriam
conforme planejado e as reunides de feedback aos profissionais eram realizadas de forma
individual.

Mesmo com o planejamento detalhado, discutido e consensuado entre as partes, 0 projeto teve
um atraso de duas semanas na sua conclusdo, porém, aceitavel para atender as atividades de
negocio da organizacéo.

As reunifes eram iniciadas com pontualidade, fato que causou desconforto a boa parte dos
participantes nos primeiros encontros, pois muitos entravam com atrasos nas reunides. O
obstaculo foi vencido e ao final, havia sido criado um habito saudavel na equipe: pontualidade
para iniciar e, também, para encerrar as reunioes.

4.4 Encerramentos do projeto

Apos a implantagdo do sistema nos quatro paises com atraso aceitavel no prazo, o projeto foi
considerado concluido pelo sponsor, que manifestou sua satisfacdo, quando em entrevista
realizada externou que os requisitos haviam sido atendidos. Foi entdo, realizada a reunido de
encerramento do projeto com toda a equipe, quando se discutiu as licdes aprendidas (o que
deu certo, o que deu errado, o que poderia ter sido feito melhor). Como o desempenho dos
profissionais esteve dentro do que havia sido planejado, ndo houve premiacdes individuais no
projeto, embora os representantes das areas envolvidas tenham gostado dos resultados obtidos
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com o projeto: padronizagdo e seguranca nos processos. A Area de Vendas se mostrou
insatisfeita nos primeiros meses de implantacéo, pois a informalidade nas aprovac@es deixou
de existir, porém, apds este periodo percebeu os beneficios que a nova sistematica também lhe
proporcionava; por exemplo, o estabelecimento de niveis de servico (SLA — Service Level
Agreement) para realizacdo das avaliagdes/aprovagoes das areas de suporte.

Os resultados do projeto foram considerados satisfatérios pelo sponsor (patrocinador), uma
vez que o objetivo do projeto foi atingido (sistema implantado) no prazo necessario e com 0
aceite formal das areas envolvidas. Ademais, o projeto possibilitou a integracdo de pessoas de
paises distintos e que trabalhavam na mesma organizacdo ha anos, bem como, permitiu que
alguns profissionais vivenciassem a modalidade de atuagcdo em “equipes virtuais” pela
primeira vez, que segundo depoimentos desses profissionais na reunido de encerramento do
projeto, trouxe novas perspectivas pessoais e profissionais. Nos depoimentos, os itens mais
mencionados foram ‘“atuar em um projeto com profissionais da mesma empresa que

2 ¢

residem/trabalham em outros paises”, “preparar documentagdo de projeto em outro idioma”,
“fazer amigos em outros paises”, “perceber que a empresa padroniza seus processos em todos
os paises”, que evidenciam o0s aspectos sociais mencionados por Lin, Craig e Ying-Chieh

(21).

Dos beneficios apresentados por Kuruppuarachchi (20) e Nader Ale, Shamsuddin e Zahari
(10) para as equipes virtuais trés ficaram evidentes para os profissionais que atuaram no
projeto: compartilhamento de conhecimentos, estimulo a criatividade/inovacdo e maior
sentimento de responsabilidade.

5. Considerac0es finais

O projeto relatado, de acordo com o quadro de dispersdo de Cummings (19), pertence ao
Quadrante “A”, pois apresenta acentuada dispersdo geografica (Sdo Paulo, Rio de Janeiro,
Buenos Aires, Bogota e Cidade do México) e relativamente baixa dispersdo temporal
(diferenca maxima de 4 horas de fuso horario).

O projeto internacional de implantacdo de novo workflow/sistema de informagdo com equipes
virtuais teve trés fortes componentes: a infraestrutura, a comunicacéo e a gestdo de pessoas.

Em primeiro lugar, avaliacdo e disponibilizacdo de infraestrutura necesséria para o projeto.
Em segundo lugar, a comunicacdo contemplou a elaboragdo/monitoracdo de um rigoroso
Plano de Comunicacéo, elaborado em parceria com a Area de Marketing da subsidiaria Brasil
da empresa, pois tem maior experiéncia e know-how em comunicagéo interna/externa.

Para realizacdo das reuniBes de progresso do projeto, por videoconferéncia, eram distribuidos
antecipadamente materiais de apoio, possibilitando desta forma, consulta prévia dos
integrantes da equipe. Para a realizacdo dos treinamentos foram desenvolvidos materiais
abrangentes e com estrutura didatica condizente com o contedo. Os cursos foram realizados
de forma sincrona, ou seja, com a participacdo simultdnea de treinandos e instrutor,
possibilitando o debate e o esclarecimento de duvidas. Entretanto, uma versao off-line foi
disponibilizada aqueles que porventura tivessem que realizar o treinamento em outra
data/horario ao programa oferecido. O uso da Intranet foi importante para divulgacdo dos
cursos e seus materiais, dos profissionais de contato no projeto e dos novos fluxos de trabalho,
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além, de possibilitar de forma democrdtica que a evolucdo do projeto pudesse ser
acompanhada por todos.

O terceiro aspecto considerado como fundamental para o projeto foi a gestdo de pessoas,
muitas das quais sem se conhecerem pessoalmente e distantes a mais de 7.000 km. O desafio
do Gerente de Projetos foi manter o compromisso dos profissionais que atuaram no projeto.

As instrucbes para 0s participantes do projeto foram minuciosas e documentadas, com
posterior reunido de feedback de entendimento, antes do inicio das atividades, a fim de se
evitar mal-entendidos e eventuais retrabalhos.

Assim, “gestdo da comunicagdo” e “gestdo dos recursos humanos”, duas das dez disciplinas
contidas no PMBOK (9), se incorpora em uma unica dimensdo: o ser humano. O tratamento
respeitoso, criterioso, com fundamentacdo no desenvolvimento pessoal e profissional das
pessoas, faz com que o comprometimento permeie a equipe, 0s objetivos do projeto sejam
pactuados pelos integrantes e a conclusdo do projeto traga realizacdo a todos. Isto é possivel
com equipes presenciais ou virtuais, desde que a infraestrutura seja adequada, as tecnologias
sejam selecionadas e utilizadas com critério e a geréncia de projetos atue com lideranca e
assertividade.

Sdo quatro as principais licbes aprendidas neste projeto, que embora com pequeno atraso na
sua conclusdo pode ser considerado exitoso. A primeira foi a participacdo da Area de
Marketing da empresa na elaboracdo do Plano de Comunicagdo do Projeto, possibilitando
nossas perspectivas de comunicacdo. A segunda licdo aprendida é quanto a criacdo da equipe,
ou seja, os trés critérios de Earnhardt (2) para a formagdo das equipes (capacidade de
producdo, habilidade para trabalhar em equipe e satisfacdo do membro da equipe) devem ser
considerados; no caso, somente o primeiro item foi considerado em fungédo de limitacdo de
recursos humanos disponiveis na organizacao, o que poderia ter comprometido a conclusédo do
projeto. A terceira licdo aprendida refere-se 0s aspectos sociais do processo de
formacdo/gestdo da equipe, conforme Lin, Craig e Ying-Chieh (21), que ndo foram
considerados e que poderiam ter facilitado o relacionamento da equipe e dos coordenadores; e
finalmente, a quarta licdo aprendida € que um projeto pode ser fator de mudanca cultural na
organizacdo, por exemplo, a exigéncia de pontualidade para inicio e encerramento das
reunibes, mesmo em ambiente onde essa pratica ndo era usual antes da execucdo do projeto.
Quanto a esse ultimo aspecto, novas pesquisas poderiam ser desenvolvidas para se identificar
como a realizagdo de projetos pode mudar determinados aspectos culturais de uma
organizacao.
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