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A CONTROLADORIA E A ADMINISTRACAO DE MUDANCAS
DECORRENTES DE NOVOS PROJETOS

Area tematica: A Controladoria, a Gestdo de Custos e as Novas Formas de
Organizacdo Empresarial

Resumo

A aplicacdo dos conceitos de Controladoria vem ganhado
espacos cada vez maiores. Para cumprir do seu papel deve atuar ativamente
nos projetos da companhia, até porque muitos deles estdo alinhados com a
visdo estratégica da empresa.

Conviver com mudancas sera o modo de vida das
organizacfes para o futuro. As condicBes empresariais ditam a necessidade de
projetos em todas as areas das organizacdes, inclusive na divisdo da
Controladoria.

O grau com o qual os fatores humanos se comprometeram e o
nivel de atencdo recebida pelo projeto diferenciam os projetos prosperos dos
malsucedidos.

Ao definir o nivel de atencdo para um projeto, é importante
olhar para a historia de implementacdes na organizacéo, o grau de mudancas
gue O projeto causara nas pessoas e 0S custos que a organizagdo tera que
pagar caso o projeto falhe. E valioso considerar estes fatores no inicio de um
projeto, para que haja tempo para agir e aumentar a probabilidade de sucesso.

As empresas, conjugando a importancia da Controladoria com
a administracdo de mudancas decorrentes de novos projetos, estara preparada
para realizar os seus empreendimentos aumentando as possibilidades de éxito.
Dessa forma as empresas transformardo a energia dispensada a seus projetos
em resultados positivos globais para a companhia, sejam financeiros e/ou nao
financeiros.

1) Daesséncia,importancia e fungfes da Controladoria

Introducéao

Precisamos refletir sobre os modelos de gestdo ao qual se
prendem muitos administradores, trabalhando basicamente sobre "velhos
métodos” ou “empiricamente”, concorrendo com culturas modernas e
comprovadamente eficazes.
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O prejuizo demonstrado mensalmente nos balancos das
empresas, e nao poucas encerrando as suas atividades precocemente,
conduzem o0s nossos administradores a reflexdes logicas.

A principio reclama-se muito, sempre tentando arrumar um
culpado. Os principais vildes séo:
a globalizacéo e sua concorréncia desleal;
as altas taxas de juros;
o efeito da recesséo interna,;
a alta carga tributaria;
os altos indices de inadimpléncia e outros.

vV vVVvVew

E verdade que os indicadores econdmicos sdo discutiveis em
serem ou nao favoraveis, muitas vezes dependendo mais do tipo de negécio,
mas, dentro desse cenario, todas as empresas em geral estdo inseridas.

Ha diversas empresas que mesmo concorrendo com idénticas
dificuldades tém:

P mantido-se estaveis no mercado:;
P crescido e absorvido concorrentes;

P dado lucros ano a ano em escalas crescentes, agregando
valores ao sécios e mantendo em dia suas obrigacfes
trabalhistas, tributarias e crediticias.

Qual € o segredo entdo? Como encontrar uma resposta para
explicar de que maneira as empresas vencedoras conseguem se manter em
seus mercados? Como agem para sempre estarem em boa situacao
independente do mercado?

Paradoxalmente, o que elas fazem muito bem é o seu dever de
casa, mantendo-se antenadas com o0 mercado e as suas evolugbes e
procurando:

D oferecer produtos ou servigos diferenciaveis que agreguem
resultados;

P manter-se em um segmento do mercado em que possam
competir favoravelmente;

P ter lideranca de custos de producéo e senvicos.

As empresas que assim procedem tém garantido o seu lugar
no mercado, todavia um passado de acertos e grandes vitérias ndo garante no
futuro novos sucessos.

Nesse cenario de acirrada competicdo serdo excluidos os
fracos, pesados e obsoletos métodos de administracdo. Obter novas
tecnologias, investir em treinamento, atualizar e modernizar a estrutura
organizacional serdo o grande diferencial para a empresa do futuro.
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Como forma de contribuicAo para o alcance de resultados
positivos, a implementagcdo de um modelo eficaz de Controladoria, fazendo uso
de técnicas modernas para a gestdo, pode ser essencial para a empresa
garantir o seu espaco no mercado. Na primeira parte desse artigo esta descrito
alguns pontos importantes sobre a Controladoria. A segunda parte relata sobre
os desafios da administracdo de mudancas na implementacdo de novos
projetos, sejam para implementacdo da prépria Controladoria, bem como a
Controladoria atuando na administracdo de mudancas inerentes ao sucesso de
uma organizacao.

Esséncia da Controladoria

O papel da Controladoria, na sua plenitude, é formado por um
conjunto de atividades assim resumidas: controlar, conceituar, avaliar,
mensurar, simular, indicar caminhos e informar.

A eficiéncia e a eficacia no assessoramento estratégico e de
suporte a gestédo, o conhecimento de todas as atividades corporativas, o inter-
relacionamento com as demais &reas, a produgdo de informacdes gerenciais
para toda a empresa, a utilizacdo de profissionais capacitados, de ferramentas
tecnoldgicas adequadas e o pleno comprometimento do controller nas decisbes
estratégicas vao determinar o sucesso da Controladoria.

A resposta da Controladoria, de maneira mais avangada, aos
desafios do novo ambiente de negocios, pode ser complementada pelo uso de
técnicas como o benchmarking em Controladoria, pelo uso de técnicas de
controle e acompanhamento do planejamento estratégico como o Balanced
Scorecard, Activity Based Management - ABM, Modelos de Gestdo Econémica
elou outros, e pelo uso de técnicas de analise constante da aplicacdo préatica
do modelo de informacdes gerenciais implementadas em sua base de dados
corporativa.

Conforme o conceito de controles internos, cada é&rea é
responsavel pelo controle de suas atividades, cabendo a Controladoria a
gestdo da base de informacdes (conceitual e légica) e a difusdo da cultura de
controle. E, portanto, importante a revisdo dos mecanismos de controle e que
sejam concentrados esforcos no aperfeicoamento de ferramentas de medicao e
na identificacdo de indicadores de desempenho.

Para tanto, a Controladoria exige a alocacdo de profissionais
com visdo holistica de gestdo cujo perfil contemple, além do conhecimento do
negécio da empresa, conhecimentos especificos da area de planejamento e
controle.

A alternativa proposta, viavel do ponto de vista da otimizacdo
de recursos materiais e humanos, exige, para a agilizacdo da implementacao
das acdes elencadas, o patrocinio da Alta Administracdo, sobretudo no que se
refere & mobilizacdo de esfor¢cos de ordem técnica interdepartamental, uma vez
ser imprescindivel o criterioso estudo de reorganizagdo de estruturas.
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Controladoria significa "dar suporte a gestdo da empresa, de
modo a assegurar que esta atinja seus objetivos". E responsavel pelo
estabelecimento de toda a base tedrica e conceitual necessaria para a
modelagem, construcdo e manutencdo do Sistema de Informacbes e Modelo
de Gestao Econdmica.

As fungbes de Controladoria requerem a utilizacdo de
conceitos e instrumentos de medicdo padronizados por toda a instituicdo. A
multiplicacdo de fontes de dados produz informacdes variadas, formatadas
através de critérios distintos, o que acaba por inviabilizar analises precisas de
verificagdo dos resultados obtidos.

Na busca pela qualidade e produtividade, a ordem nas
empresas € reduzir custos e aumentar a lucratividade para financiar uma
continuidade empresarial autosustentavel.

Para isso, precisamos de métodos, de tecnologias, de fontes
alternativas de financiamentos, de treinamento de cada bindmio envolvendo
processos e empregados.

A utilizacdo dos recursos de informatica € de vital importancia
para dar confiabilidade, velocidade e seguranca na fluidez das informagdes
para o processo de tomada de decisdes. A Controladoria tem reduzido a
distancia entre os analistas de sistemas, 0s programadores e 0S usuarios,
criando novos conceitos: "Tecnologia da informacdo a servico da gestao
empresarial’, "Sistemas Integrados”, "Solugcbes em Gestdo Empresarial”,
redesenhando as atividades para maximizar 0s processos, integrando todos os
departamentos e setores a uma sO égide de regéncia, fazendo a informacao
fluir em tempo real.

A implantacdo da Controladoria, sob qualquer modelo,
depende exclusivamente da vontade dos Socios e Diretores, seu apoio e
empenho, concedendo-lhe os recursos financeiros e tecnolégicos, escolhendo
0 grupo certo de trabalho, privilegiando a competéncia profissional acima de
gualquer suspeita, e dando o total apoio a seu desenvolvimento e implantacéo.

De uma forma geral, a Controladoria tem o0s seguintes
pressupostos:

P Missdo: assegurar a otimizacdo do resultado global da
empresa.

P Objetivos:
» promover a eficacia organizacional
» viabilizar a gestdo econdmica,
» promover aintegracdo das areas de responsabilidade.

P Filosofia de atuacéo:

coordenar esforgcos visando a sinergia das acoes;
participar ativamente do processo de planejamento;
interagir e apoiar as areas operacionais;

induzir as melhores decisdes para a empresa como um
todo;

Y VVY
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» transmitir credibilidade, persuadir e motivar.

Da constatacdo de que a Controladoria sera de utilidade
infinita, cujos préstimos e colaboracdes serdo incontaveis, ndo se tém duavidas.
Os beneficios produzidos podem reduzir ou neutralizar os riscos patrimoniais,
além de dar suporte ao crescimento, a lucratividade e a solvabilidade das
empresas.

Para as empresas que pretendem estar bem posicionadas no
mercado, a Controladoria, no seu enfoque moderno, € parceira fundamental
para o sucesso da organizacao.

As funcdes da Controladoria

As fungbes da Controladoria podem ser muito amplas,
dependendo do modelo adotado por cada empresa. De modo geral, as
principais fun¢cdes de uma Controladoria séo:

a) Subsidiar o processo de gestéo:

P Efetuar a coordenacdo do processo de planejamento das
diversas éareas objetivando o0 melhor desempenho
econdbmico da empresa como um todo.

P Medir e avaliar a performance orcamentaria a nivel global e
por unidade.

P Elaborar orcamento consolidado das diversas areas da
empresa.

P Realizar estudos de viabilidade econdmica, financeira e de
investimentos.

P Elaborar, periodicamente, relatérios de andlise da
performance da gestdo, por segmento, setor e produtos,
recomendando e orientando quanto a corre¢do de desvios.

P Planejar e simular novos cenarios, envolvendo novos
produtos, processos, atividades, avaliando 0
comportamento e o resultado.

P Mensurar e acompanhar os riscos (todos) a que a empresa
esta sujeita.
P Participar ativamente do desenvolimento de novos

Y

projetos da empresa, inclusive atentando a administracéo
de mudancas que surgirem em funcdo deles.

b) Apoiar a avaliacdo de desempenho:

P Avaliar o desempenho dos gestores e das areas de
responsabilidade.
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P Efetivar o controle dos desempenhos assegurando, desta
forma, que o resultado econdmico global seja efetivamente
atingido.

P Gerenciar o lucro através da utilizacdo de ferramentas que
permitam observar a rentabilidade por cliente, produto e
canal, em tempo habil para a tomada de decisao.

P Gerenciar estrategicamente 0s custos.

c) Apoiar a avaliagédo de resultado:

D Avaliar o resultado econémico de produtos e servicos.

P Monitorar e orientar o processo de estabelecimento de
padrdes.

d) Gerir os sistemas de informacfes gerenciais e indicadores
de desempenho:

P Manter um sistema de informacdes econdmico-financeiro
gue apoie todas as fases do processo decisorio.

P Definir e uniformizar conceitos que deverdo ser adotados
por toda a organizacao.

P Padronizar e harmonizar o conjunto de informacdes
econdmicas (modelo de informacéo).

P Elaborar modelo de decisdo para os diversos eventos
econbmicos, considerando as caracteristicas fisico-
operacionais proprias das areas, para os gestores

P Definir base de dados corporativa que permita a
organizacdo de informacfes relevantes para cada nivel de
decisao (estratégico, tatico e operacional):

» Ser o “produtor’ de informacbes corporativas, como
responsavel por todo o processo de levantamento,
integracdo e transformacdo de dados a base
corporativa.

» Considerando que o sucesso ou fracasso de uma base
de dados corporativa esta relacionada com a habilidade
com que os dados sao capturados, a area devera ter
profundo conhecimento dos sistemas operacionais da
organizacdo (que processam o dia-a-dia das
operacgoes).

» Dispor de dados originados em outras fontes que
possam ser relevantes para a avaliacdo do
desempenho da organizagao.

» Definir, uniformizar e manter documentadas as regras
de integracdo dos dados na base corporativa, bem
como o seu significado para a organizagao.
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» Definir politicas sobre a qualidade dos dados
corporativos eliminando o “descarte” de dados
inconsistentes nos processos de integracdo a base
corporativa.

» Ser responsavel por todos os processos de extracao e
transformacdo de dados (interfaces) destinados a base
corporativa, mantendo-os atualizados e documentados.

» Disponibilizar para a organizagdo dados atualizados e
consolidados real-time sobre a posicdo de clientes de
forma a apoiar aplicagbes que dependam de tal
informacéo para o fechamento dos negadcios.

» Documentar o processo de salvamento e restauracdo
das bases de dados corporativas.

» Definir e documentar a maneira como os dados séo
acessados e replicados entre os diversos aplicativos da
organizagao.

» Viabilizar ferramentas que serdo utilizadas pelos
consumidores das informagBes no acesso a base de
dados (Data mining, OLAP, Andlise de Tendéncia,
Query).

» Participar do processo de construgcdo dos Data Marts
necessarios ao gerenciamento dos diversos nichos de
negdécio da organizacgao.

> Definir o nivel de granularidade, segmentacdo, eventos
e seérie historica que serdo armazenados na base
corporativa.

> Participar do processo de desenvolvimento de novos
aplicativos para que se identifiguem informagdes
relevantes que devam ser integradas a base
corporativa.

» Gerenciar a seguranca no acesso a informacao.

» Avaliar, juntamente com a area técnica, a infra-
estrutura tecnolégica para manter o ambiente sempre
disponivel a todos usuarios na organizacao.

e) Atender aos agentes do mercado:

4
4

Analisar e mensurar o impacto das legislagdes no resultado
econbmico da empresa.

Atender aos diversos agentes de mercado, seja como
representante  legal formalmente estabelecido, seja
apoiando o Gestor responsavel.

Preparar informagfes para os 6rgdo normativos, mercados
e acionistas.

Avaliar a concorréncia.
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A importancia da Controladoria na gestdo das empresas

A Controladoria deve propiciar, atraves de controles confiaveis,
efetivos e constantes, informacfes exatas para a tomada de decisbes nas
empresas. Seus estudos, controles e recomendacdes servem de base para
decisdes que visam a manter a continuidade e a efetividade empresarial.

Com sua visao ampla e generalista, a Controladoria influencia
e assessora todos os outros departamentos da empresa, gerando informacgdes
a serem colocadas a disposicdo dos executivos para a tomada de decisoes.
Elabora mensalmente relatérios complexos de analise da performance da
gestao, por segmento, setor e produto, recomendando e orientando a execucao
dos processos de forma que salvaguarde o capital, atinja 0s objetivos
corporativos e proporcione lucratividade efetiva.

Sua funcéo principal é obter, gerar e interpretar as informacdes
gue possam ser usadas na formulacdo da politica empresarial e,
principalmente, na execucao dessa politica.

A Controladoria deve ter a capacidade de prever e de se
antecipar aos problemas da empresa, bem como propiciar os elementos para
as devidas solucdes. Deve, também, fornecer a alta direcdo as informagdes na
linguagem dos executivos. Tais informacfes podem variar desde complicadas
tabelas estatisticas a balancos futuros projetados.

Deve ter os olhos voltados para o futuro. Deve ser capaz de
analisar os resultados do passado, sem perder de vista 0 presente e tirando
todas as licdes dos erros anteriormente praticados. Deve ser capaz de dar
informacgdes e elaborar relatérios no momento em que for solicitado.

Robert S. Kaplan, importante pesquisador sobre o modelo ideal
para Geréncia de Desempenho, descreve que os sistemas de gerenciamento e
de controle e geracdo de relatérios deverdo ser totalmente integrados, com um
unico conjunto de informacdes inseridas uma s6 vez e acessiveis a todos,
dando suporte a relatérios internos e externos. Os sistemas de gerenciamento
fornecerdo informacdes sobre desempenho para o controle operacional e
estratégico e a avaliagdo precisa da lucratividade de produtos e clientes.

2) A Controladoria atuando na administracdo de mudancas
decorrentes de novos projetos

Introducéo

O projeto de implementacdo da Controladoria, dentro dos
critérios, objeto da primeira parte deste artigo, enseja muitas mudancas, tanto
na estrutura organizacional como na cultura das organizacdes. Percebe-se,
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assim, que a Controladoria ja nasce com experiéncia em administrar as
mudancas decorrentes de seu préprio projeto.

A Controladoria, como divisdo atuante no desenvolvimento dos
projetos da companhia, tem grande interesse, também, em conhecer 0s
assuntos que envolvem a administracdo de mudancas decorrentes de novos
projetos, e participar ativamente desses.

A maioria das companhias estd sofrendo mudancas
significativas. Muitas dessas mudancas s&o ditadas pelos ambientes
empresariais, pois as companhias precisam responder as melhorias dos
competidores. As mudangcas vao desde a implementacdo de um sistema
financeiro novo a pesados investimentos em informatica, com objetivo de
aumentar a posicado competitiva nesse ambiente empresarial volatil de hoje.

Freqluentemente, as companhias sado desapontadas com o0s
resultados dos seus projetos. Alguns projetos falham porque sdo abandonados
antes que pudessem ser instalados. Porém, até o projeto ser completado, os
beneficios esperados muitas vezes ndo sao alcancados. A grande
preocupacdo esta no dia-a-dia das empresas, onde pode-se observar que a
maioria dos projetos ndao alcanca os objetivos no tempo certo e dentro do
orcamento originalmente estabelecido.

A maioria dos projetos principais envolve mudancas na
tecnologia e processos de negécio. Essas mudancas afetardo as pessoas na
maneira como fazem os seus trabalhos, e como fardo apds as mudancas. Por
exemplo, implementando um sistema financeiro novo, pode-se exigir que as
pessoas utilizem equipamento novo, entendam e naveguem em pacotes de
softnare novos, e usem tipos novos de informacédo ou formatos de relatorio.
Embora um alto grau de cuidado seja dedicado a esse tipo de exigéncias
técnicas, tipicamente muito pouco de esforco em projetos é dispensado a
administrar os efeitos que as mudancas técnicas estardo causando as
pessoas. A pratica de administrar os elementos humanos associada a projetos
€ conhecida como administragdo de mudanca.

Toda transicdo é incbmoda para as organizacdes e também
custa caro. E fundamental administrar assuntos de transicdo para que a
produtividade regular possa ser alcancada tdo depressa quanto possivel.

A definicdo do desafio da administracdo de mudanca

O passo inicial mais importante para administrar um projeto
prosperamente € entender o desafio de administragdo de mudanga. Em outras
palavras, quanto tempo e necessidades de atencdo devem ser dedicados a
administrar o periodo de transicdo para que as pessoas possam alcancar
produtividade normal com as novas exigéncias de trabalho. Entender o desafio
de administracdo de mudanca € importante para o desenvolvimento de um
projeto no tempo e orcamento baseados na realidade.

10



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

H& varios fatores que podem ajudar uma administracdo definir
o desafio de administracdo de mudanca. O mais importante € considerar esses
fatores logo no inicio do projeto, para que haja tempo para se dedicar aos
aspectos humanos da implementacdo do mesmo.

Uma lista completa de fatores de administracdo de mudanca
esta além da extensdo deste texto. Porém, alguns fatores importantes que
podem ajudar uma organizacdo para definir o desafio de administracdo de
mudanca na implementacdo de projetos sao:

a) Conhecer a histéria de implementacdo de projetos da
empresa

b) Administrar a competicdo entre projetos

c) Evitar o custo do fracasso

d) Administrar os riscos das mudangas

a) Conhecer a histéria de implementacdo de projetos da
empresa:

As organizagcbes, como pessoas, tendem a seguir os padroes
gue foram estabelecidos no passado. Por conseguinte, uma revisdo cuidadosa
da historia de implementacdo de projetos de uma companhia € valiosa para
entender os desafios que serdo enfrentados pelo projeto atual. Os padrbes
mais aplicaveis emergem quando o projeto atual é comparado a recentes
projetos que envolveram os mesmos tipos de mudancas e 0S mesmos grupos
de pessoas. Superar fraguezas passadas freqlentemente é uma chave
importante para alcancar sucesso no projeto atual.

Considerando a histéria de implementacado, pode-se identificar
os projetos passados que podem prover valiosas “licdes” para o projeto atual.
Podemos elencar os projetos pelo nivel de sucesso alcancado:

¢ Foram alcancados o0s objetivos no prazo determinado e
dentro de orcamento?

¢ Foram alcangcados os objetivos mas um pouco fora do
prazo e do orgamento?

¢ Foram alcangados os objetivos mas significativamente fora
do prazo e do orgamento?

+ Na&o foram alcangados o0s objetivos, embora o projeto tenha
sido implementado?

+ Projeto foi abandonado antes da instalacao?

Depois de relacionar os projetos, € importante entender como o
projeto foi administrado:

¢ O prazo e o orgcamento para implementacdo dos projetos
estavam dentro da realidade?

11
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¢ Que apoio, além de treinar, foi dado as pessoas que
tiveram que fazer o seu trabalho de forma diferente para
alcancar o resultado do projeto?

¢+ Foi dado tempo adequado as pessoas para aprenderem as
suas novas atividades, enquanto detinham
responsabilidades de trabalho regulares?

¢ De que modo se envolveram a alta administracdo e as
geréncias intermediarias no processo de tomada de
deciséo?

¢ Como foram recompensadas as pessoas por executarem
adequadamente as novas exigéncias de trabalho?

¢+ Como efetivamente era administrado o projeto?

¢ Como foram controlados eventos inesperados durante sua
implementag&o?

A organizacdo deve dedicar atencdo a um esforgo
extraordinario para superar as deficiéncias do passado. Avaliando as suas
histérias de implementacéo criticamente, algumas companhias descobrem que
0s seus empregados tém recordacfes muito longas, até mesmos problemas
gue aconteceram muitos anos atrds podendo manchar a opinido das pessoas
sobre a habilidade da sua organizacdo em realizar projetos de forma eficaz.

b) Administrar a competicao entre projetos:

Muitas companhias implementam um grande nimero de
iniciativas ao mesmo tempo. Frequentemente surgem problemas com a
administracdo de recursos e de coordenacdo de projetos, haja vista que muitas
vezes 0S mesmos grupos participam de muitos projetos. Varias mudancas ao
mesmo tempo podem deixar as pessoas chocadas e reduzir a produtividade,
até além do que normalmente se esperava durante a transicdo. Vale lembrar
gue uma pessoa que esta tentando aprender um sistema financeiro novo
também pode estar lidando com o nascimento de uma crianga, uma doenga ha
familia, ou outro problema que afete a sua produtividade e assimilacdo das
mudancas que estdo acontecendo.

Diante de muitos projetos, precisamos analisar as perspectivas
para ndo falhar, como por exemplo:

¢ Cada projeto recebe o apoio da direcdo quanto ao
acompanhamento das metas numa visao de longo prazo?

¢ Como os projetos se relacionam entre si?

Ha conexdes adequadas entre projetos relacionados?

¢ Quem sado as pessoas que participam de cada projeto, e
gual o significado para cada uma delas?

*

De posse dessas informacgdes, a equipe de administracdo de
projetos precisa fazer as seguintes perguntas, sempre com 0 objetivo de
conhecer melhor o desafio que tem pela frente:
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¢ Quais sao as prioridades dos projetos?

¢ Que projetos podem ser demorados ou podem ser
apressados?

¢ Os prazos séo reais para a implementacdo de todos os
projetos?

FreqUentemente, as organizacbes consideram que cada projeto
€ de igual importancia. Isso ndo é real, ha necessidade de dispensar energia
naqueles que interferem no posicionamento estratégico da organizagao.
Também, devemos considerar que as condicbes empresariais constantemente
mudam, assim, as prioridades de projetos precisam de reavaliacdo periédica.

c) Ewvitar o custo do fracasso:

Nao ha duvidas que, quando um projeto falhar, havera custos
que serdo pagos pela organizacdo. Os mais 6bvios incluem tempo, dinheiro, e
esforco perdidos. Porém, esses custos, na verdade, podem ter menos impacto
na organizacao que 0s custos que podem parecer menos Obvios.

Além dos custos financeiros associados com o fracasso, ha os
gue sdo mais dificeis de definir, esses incluem a moral diminuida,
especialmente para as pessoas que trabalharam no projeto e aquelas que
foram cometidas com a direcdo do mesmo. Também, as pessoas podem
duvidar da lideranca da organizacéo, ignorando novas ordens, acreditando que
projetos novos falhardo como os do passado. Esses custos nao financeiros
podem ter efeitos devastadores na habilidade de iniciar e sustentar novos
projetos.

O grupo participante de administragdo de projetos precisa
considerar 0 que aconteceria se 0 projeto ndo alcancar seus objetivos,
principalmente no prazo determinado e dentro do orcamento. Durante essa
andlise, é especialmente importante avaliar as repercussées ndo financeiras,
porque elas podem ter impacto mais prolongado na organizacao.

d) Administrar os riscos das mudangas:

Ha muitos elementos que podem ajudar a definir o risco de um
projeto na administracdo de mudancas. A administracdo ativa desses riscos &
muito benéfica para alcancar os objetivos do projeto. Evitar os enganos que
outros cometeram pode aumentar o potencial para o sucesso em qualquer
projeto. A lista destes elementos de risco é bastante longa, mas um esfor¢o na
administracdo dos seguintes fatores poder ser de grande ajuda:

d.1) Suficiéncia de patrocinio
d.2) Suficiéncia da motivacao
d.3) Claridade de viséo

d.4) Grau de resisténcia
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d.1) Suficiéncia de patrocinio

O patrocinio para um projeto deve ser demonstrado
adequadamente, sob pena de ndo alcancar os objetivos desejados. A maioria
das pessoas dentro das organizacdes sabe da importancia do patrocinio, mas,
muitas vezes, é dificil inferir se haverd um patrocinio efetivo.

E mais facil pensar que o patrocinio deve ser da culpula da
administracdo ou, talvez, da pessoa responsavel pela administracdo cotidiana
do projeto. Na realidade, para ter éxito, € preciso de uma rede de
patrocinadores, desde 0s gerentes e supervisores a todos os envolvidos na
equipe que da& andamento ao projeto. Os gerentes e supervisores podem
enviar mensagens sobre o projeto, lembrando a importancia de todos para a
realizacéo dos objetivos do projeto.

Embora seja importante ter uma rede de patrocinadores, o
principal patrocinio emana do “topo”. A definicdo especffica de "topo" depende
do projeto e dos participantes. E importante incluir as pessoas influentes nos
grupos de projetos. Também ha que se considerar as redes informais de
influéncia que, dentro do possivel, precisam ser acrescentadas ao grupo.

O patrocinio ndo pode ser um "esporte de espectador’, deve
ser representado pelas pessoas certas para ser efetivo.

Algumas caracteristicas de patrocinadores sao fundamentais:

% Os patrocinadores devem dedicar tempo adequado e
atencdo as comunicacdes sobre o projeto, sua importancia,
seus objetivos, e 0 que ja foi alcancado. Quanto mais
tempo for dedicado ao projeto pelos patrocinadores, mais
credibilidade o projeto desfrutara.

% Os patrocinadores precisam fazer sacrificios para aumentar
a probabilidade de sucesso do projeto, dedicando esforco
pessoal extra.

% Os patrocinadores devem assegurar que O0S recursos
adequados serdao dedicados e mantidos ao longo do
projeto. Além de indicar individuos especificos
fundamentais, os efetivos patrocinadores devem assegurar
gue 0s orcamentos e prazos sejam adequados para permitir
0 éxito do projeto.

% Frequentemente, é importante para o0s patrocinadores
passarem algum tempo com esses individuos especificos
para os ajudar a entender a importancia do projeto e o que
precisam fazer para tornar o projeto préspero. Podem ser
trazidas as pessoas mais resistentes para apoiar um
projeto, apdés o patrocinador dedicar tempo e atengdo
suficientes para ganhar o seu apoio.
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d.2) Suficiéncia da Motivacao

A transicdo, em particular, ataca 0s sentimentos de uma
pessoa, sua confianca, competéncia, conforto, e controle, substituindo o
conhecido e familiar pelo desconhecido ou pouco conhecido. Leva energias
emocional e mental significativas para aprender coisas novas e adquirir habitos
novos. Por conseguinte, as pessoas nao iniciam mudanca de boa vontade se
ndo for necessario, ou se os beneficios ndo excedem em valor o esfor¢co que
sera exigido fazer a transicdo. O mais importante na transicdo sera a motivacao
gue uma pessoa precisara para iniciar e manter durante o processo.

A chave para criar motivacao esta focalizada nas razbes para
fazer a mudanca. Em outros palavras, quais os beneficios a serem ganhos por
implementacdo de um projeto? Reciprocamente, sem implementagcdo do
projeto, o que seria perdido? Freqientemente, as comunicacdes sobre projetos
focalizam quase exclusivamente a solucdo e negligenciam construir motivacéo
adequada nas pessoas para que se faca a transicdo aquela solucéo.

Construir motivacdo adequada comeca por uma compreensao
do que a organizacdo percebe sobre seu estado atual. Se as pessoas estao
insatisfeitas com as coisas do modo como € hoje, ja pode existir a motivacao
necessaria. Porém, ha algumas pessoas que séo resistente a novos projetos, e
um primeiro passo para lidar com essa resisténcia, seria testar o nivel de
motivacao delas, como por exemplo:

s As pessoas realmente entendem 0 que acontecera se 0S
objetivos do projeto forem alcancados de maneira correta?
As pessoas entendem como serdo afetadas se o projeto for
malsucedido?

s As pessoas realmente acreditam que o projeto acontecera?
O que especificamente pode ser feito para superar qualquer
ceticismo que possa existir?

% As pessoas estdo obtendo mensagens consistentes de
todos o0s niveis da administracdo e de diferentes
departamentos sobre a importancia do projeto?

d.3) Claridade de Visao

Uma vez as pessoas adequadamente motivadas para alcancar
0s objetivos de um projeto, precisam ter a visdo der que o projeto representa
uma resposta aos problemas ou oportunidades que compdem a sua motivacao.

Para criar uma visdo efetiva, requer-se tempo. Também h&
necessidade de envolvimento dos patrocinadores do projeto, pois nele estdo as
expectativas das pessoas e as suas idéias sobre o futuro.

A claridade de visdo precisa responder Varias perguntas
importantes, como:
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% Quais sdo as mudancas detalhadas que acontecerao, e
qual é o limite dessas mudancas?

s Que eguipamentos as pessoas irdo usar e como irdo
proceder?

% Como as pessoas precisardo interagir para executar as
exigéncias de trabalho?

% Como o seu desempenho sera avaliado e recompensado?

s Como os departamentos e os grupos de trabalho seréao
estruturados?

% Que conhecimentos e habilidades serdo necessarios
executar o trabalho?

A avaliagdo das respostas a essas perguntas pelos
patrocinadores e o0 grupo que desenvolvera o trabalho serd um passo de
clarificacdo importante em qualquer projeto.

Depois que a visdo é detalhada, precisa ser comunicada para
gue as pessoas a entendam. Quando as pessoas entendem o futuro, também
entendem as mudancgas que surgirao.

d.4) Grau de Resisténcia:

A resisténcia deve ser esperada e planejada, mesmo porque
ndo pode ser evitada. Também € importante notar que a resisténcia pode servir
para a indicacdo de que algo estd errado. Porém, se o0 projeto é
verdadeiramente importante a organizagdo a resisténcia permanente das
pessoas podera levar ao fracasso de um projeto.

A resisténcia possui uma variedade de causas. Algumas mais
comuns S&o:

% Motivacao inadequada.

% Mensagens obscuras ou incompativeis dos patrocinadores
e outros individuos fundamentais sobre a importancia do
projeto.

» Histdéria de implementacao pobre.

Falta de tempo adequado para responder e absorver as

mudancas.

DS

X/
°

E importante criar um ambiente no qual a resisténcia possa ser
expressada abertamente, sem medo de repressdo, pois a resisténcia
inesperada podera afetar profundamente um projeto, além de ser muito mais
dificil de administrar.

Um exemplo de fonte de resisténcia é a falta de conhecimento
e habilidades para enfrentar novas experiéncias. Isso contribui para aumentar
os sentimentos de insuficiéncia e incompeténcia das pessoas. A melhor forma
de reduzir essa resisténcia é pela educacao e treinamento das pessoas. Outra
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fonte de resisténcia vem da falta de vontade para executar as exigéncias do
projeto. Para reduzir essas resisténcias é necessario entender:

X3

*¢

A pessoa realmente assimilou a necessidade de mudanca?
H& qualquer inconsisténcia que precisa ser corrigida?

Sera que as comunicacdes sobre o projeto estdo claras?
Ha recompensas adequadas por executar as exigéncias do
projetos, e penalidades por negligenciar ou executar
pobremente as novas exigéncias?

X/
°

X3

S

>

o
%
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