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Objetivo do estudo

O estudo objetiva analisar os desafios e propor estratégias eficazes para a substituicéo de gerentes de
projetos em execucdo, buscando minimizar impactos negativos e demonstrar empiricamente como a
auséncia de um processo estruturado de transi¢do afeta 0s custos.

Relevancia/originalidade

A pesquisa decorre da necessidade de aprimorar o gerenciamento de mudancas na lideranga de
projetos, oferecendo contribui¢des a academia e a prética ao investigar impactos da sucessdo abrupta
de gerentes, risco critico para custos e cronogramas.

M etodologia/abor dagem

Adotou-se a metodologia de estudo de caso, analisando um projeto de montagem eletromecéanica
complexo, com base em dados primarios do projeto e literatura especializada, seguindo o 'Protocolo
para Elaboracdo de Relatos de Producéo Técnica para descrever aprendizados praticos com rigor
cientifico.

Principais resultados

A investigacdo evidenciou que a substituicdo ndo planejada de gerentes impacta diretamente o
desempenho, resultando em acréscimo de 74,95% nos custos de um projeto or¢ado inicialmente em R$
38.600.376,00, devido a alteracdes no plangjamento consequentes da sucessao abrupta de lideres.

Contribuicoes tedricasmetodol 6gicas

O estudo fornece evidéncias empiricas dos impactos financeiros da sucessdo ndo planejada de gerentes
e corrobora teorias sobre a importancia da assimilagdo do escopo, premissas e restri¢des pelo hovo
gestor para a eficécia, fundamentando futuras investigactes sobre transi¢cdes de lideranca.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Os resultados alertam a alta gestdo sobre a criticidade de implementar procedimentos formais para a
transicdo de liderancas em projetos, propondo recomendagdes para que substitui¢cdes ocorram de
forma planejada, assegurando a transferéncia de conhecimento e oferecendo subsidios para mitigar
problemas similares.

Palavras-chave: Gerentes de Projetos, Custos, Resultados
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Study purpose

The study aims to analyze the challenges and propose effective strategies for replacing project
managers in progress, seeking to minimize negative impacts and empirically demonstrate how the
absence of a structured transition process affects costs.

Relevance/ originality

The research stems from the need to improve change management in project leadership, offering
contributions to academia and practice by investigating the impacts of abrupt manager succession, a
critical risk to costs and schedules.

Methodology / approach

The case study methodology was adopted, analyzing a complex electromechanical assembly project,
based on primary project data and specialized literature, following the 'Protocol for Preparing
Technical Production Reports' to describe practical learning with scientific rigor.

Main results

The investigation showed that the unplanned replacement of managers directly impacts performance,
resulting in a 74.95% increase in the costs of a project initially budgeted at R$38,600,376.00, due to
changesin planning resulting from the abrupt succession of leaders.

Theoretical / methodological contributions

The study provides empirical evidence of the financial impacts of unplanned managerial succession
and corroborates theories about the importance of the new manager's assimilation of scope,
assumptions, and constraints for effectiveness, supporting future research on leadership transitions.

Social / management contributions

The results alert senior management to the criticality of implementing formal procedures for
leadership transitions in projects, proposing recommendations for planned replacements, ensuring
knowledge transfer and offering support to mitigate similar problems.

Keywords: Project Manager, Costs, Results
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O CUSTO OCULTO DA DSCONTINUIDADE DO GERENTE DE PROJETOS:
EVIDENCIAS EMPIRICAS DA SUBSTITUICAO NAO PLANEJADA DE
GERENTES DE PROJETO EM PROJETOS DE MONTAGEM INDUSTRIAL

1. Introducio

A complexidade inerente aos grandes projetos de construgdo civil impde aos gerentes a
necessidade de dominar um espectro amplo de habilidades, desde a promogao do trabalho em
equipe e comunicacdo transparente até o gerenciamento criterioso de recursos, para
efetivamente enderecar os onipresentes desafios de prazo, custo e qualidade. Tal cenario
demanda proficiéncia em gestdo de riscos e uma robusta capacidade de resolugdo de problemas
(Alshammari et al., 2019). Nesse sentido, a aplicacio de uma abordagem sistémica ao
gerenciamento desses projetos complexos surge como uma estratégia promissora. Ao permitir
a segmentagdo do projeto em partes interconectadas e o alinhamento sinérgico de todos os
sistemas com as metas estabelecidas, essa perspectiva instrumentaliza os gerentes para uma
mitigagdo de riscos mais eficaz e para o alcance dos objetivos do empreendimento
(Briesemeister, 2018)

Contudo, a natureza dindmica dos projetos frequentemente impde a substituicdo de
alguns desses atores, um fendomeno que, quando ocorre de maneira abrupta e sem a devida
consideragdo estratégica, pode comprometer significativamente o desempenho global e a
sustentabilidade do projeto.

Nesse contexto, emerge uma questdo central para a disciplina de gestdo de projetos:
como conduzir a substituicdo do gerente de projetos de forma a minimizar impactos negativos
e preservar a trajetoria planejada? A busca por assegurar que, mesmo diante dessas transi¢oes,
os resultados almejados sejam alcangados ao término do ciclo de vida do projeto motiva a
presente analise. Dessa forma, o objetivo deste artigo € analisar os desafios e propor estratégias
eficazes para a substituicdo do gerente de projetos em projetos complexos durante a sua
execucao.

A relevancia dessa indagacdo se manifestou de forma pratica e urgente em minha
experiéncia em dois projetos consecutivos de montagem eletromecanica. Em ambas as
ocasides, a substituicdo dos gerentes de projeto, motivada por um desalinhamento entre suas
entregas e as expectativas das partes interessadas — tanto internas a organizagdo contratante
quanto externas, representadas pelo cliente final — evidenciou a necessidade de uma
investigacdo aprofundada sobre abordagens mais eficazes para gerenciar mudangas dessa
natureza, visando salvaguardar o desempenho integral do projeto.

O gerenciamento de partes interessadas em projetos de montagem eletromecanica
apresenta desafios singulares que se intensificam em cenarios de substituicdes abruptas durante
a execucdo. A manutencao da continuidade do projeto, o gerenciamento das expectativas e a
integracao efetiva de novos gerentes de projeto sdo aspectos criticos a serem considerados. A
complexidade inerente a essa gestdo ¢ influenciada por fatores interconectados, como
deficiéncias na comunica¢ao, desalinhamento das metas do projeto e a exigéncia de adaptagdo
agil a nova dindmica estabelecida pelas partes interessadas.

Especificamente, a substituigdo do gerente de projetos pode ocasionar falhas na
comunicagdo, uma vez que os novos integrantes podem nao estar plenamente familiarizados
com o histérico do projeto ou com os protocolos de comunicagdo estabelecidos
(Unterhitzenberger et al., 2021; Karlsen, 2002). Essa falta de familiaridade pode gerar mal-
entendidos e, consequentemente, atrasos na execucao do projeto. Adicionalmente, a introdugao
de novas partes interessadas pode introduzir novos riscos ou exacerbar os ja existentes,
demandando a implementagdo de estratégias eficazes de gerenciamento de riscos para sua
pronta identificagdo e mitigacdo (Eyieyien et al., 2024).
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Outro desafio significativo reside na alteragdo da dinamica do projeto com a chegada de
novos gerentes. Isso exige que os gerentes de projeto demonstrem flexibilidade e adaptabilidade
em suas estratégias e abordagens, o que inclui a reavaliagdo dos papéis, responsabilidades e
influéncia das partes interessadas dentro da estrutura do projeto (Walley, 2013; Haixin et al.,
2015).

Este estudo se propde a oferecer contribui¢cdes relevantes tanto para o avango
académico quanto para a pratica profissional no gerenciamento de projetos, especialmente no
que tange aos desafios impostos pela substitui¢do de seus lideres. No ambito académico, busca-
se fornecer evidéncias empiricas robustas, a partir da analise detalhada de um projeto de
montagem eletromecanica, sobre os impactos financeiros diretos e mensuraveis decorrentes da
sucessdo ndo planejada de gerentes. Adicionalmente, a pesquisa visa corroborar e
contextualizar teorias que apontam a importancia da assimilagdo do escopo, das premissas ¢
das restri¢des do projeto pelo novo gestor como condi¢do para a eficacia gerencial e para a
manuten¢ao da aderéncia aos planos originais. Acredita-se que a analise aprofundada deste caso
especifico, considerando suas multiplas varidveis e o desfecho negativo, podera fundamentar
futuras investigagdes comparativas e auxiliar no desenvolvimento de modelos tedricos mais
abrangentes sobre transi¢des de lideranca em contextos complexos.

Para a esfera profissional, os resultados e as discussdes aqui apresentados visam ressaltar
a relevancia de considerar a implementacdo de procedimentos formais e oportunos para a
transi¢do de liderangas em projetos, especialmente para a alta gestdo, como diretores de
operagdes. Nesse sentido, o trabalho intenciona propor recomendagdes aciondveis para que tais
substitui¢des ocorram de forma planejada, assegurando a devida transferéncia de conhecimento
e a ambientacdo do novo gerente. Ao evidenciar a sucessdo abrupta de gerentes como um fator
de risco relevante, com potencial para comprometer severamente os custos € 0 cronograma, €
ao prover uma analise minuciosa de um caso real, este artigo almeja oferecer aprendizados
valiosos e subsidios para a mitigagcdo de problemas similares em futuro empreendimento.

Em linha com a metodologia delineada por Biancolino et al. (2012) para relatos de
producdo técnica, o presente estudo estd estruturado para apresentar uma analise rigorosa e
contextualizada dos desafios e estratégias na substitui¢do de gerentes de projeto. Apods esta
introducao, que delineou a relevancia do tema e o objetivo da pesquisa, o referencial tedrico
aprofundard os conceitos fundamentais do gerenciamento de projetos complexos, as
competéncias essenciais de um gerente ¢ a dinamica das partes interessadas. Posteriormente, a
secdo de metodologia detalhard a abordagem de estudo de caso adotado, com foco na anélise
de um projeto de montagem eletromecanica e a utilizagdo de dados primarios. Os resultados
serdo apresentados de forma empirica, destacando os impactos financeiros da substituicdo ndo
planejada de gerentes, seguidos por uma discussao das implicagdes praticas e tedricas. Por fim,
a conclusdo sintetizard os achados e oferecera recomendacdes para a gestdo de transi¢cdes de
lideranga em projetos, além de apontar as limitagdes do estudo e sugerir futuras linhas de
investigacao
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2. Referencial Tedrico
2.1 Competéncias do Gerente de Projeto

Gerentes de projeto eficazes atuam como lideres transformacionais, inspirando e
motivando a equipe a atingir as metas do projeto. Eles também desempenham o papel de
alocadores de recursos, garantindo o uso ideal dos recursos (Dyett, 2010). Essa atuacdo envolve
a definigdo precisa de escopo e metas, o desenvolvimento de planos detalhados e o alinhamento
continuo das atividades aos objetivos estratégicos (Giri, 2019; Lester, 2006). Para tanto,
competéncias interpessoais e de lideranga sdo cruciais: a habilidade de comunicar-se com
clareza e de forma persuasiva com equipes multidisciplinares e demais partes interessadas ¢
fundamental para garantir a coesdo, o entendimento dos papéis e o engajamento em torno das
metas do projeto (Bowenkamp & Kleiner, 1987; Gerardi, 2010).

A disseminagdo regular de informagdes relevantes, o fomento de um didlogo aberto ¢ a
pratica da escuta ativa sdo elementos cruciais para a promogao da confianca e do alinhamento
entre os diversos stakeholders. Uma comunicacdo clara e consistente contribui para mitigar
ruidos e potenciais desentendimentos, fortalecendo o relacionamento e o apoio ao projeto.

O engajamento efetivo das partes interessadas, a comunicagao clara e a compreensao
dos contextos sociais sdo vitais para superar esses desafios e alcangar o sucesso do projeto
(Omotayo et al., 2024). A inclusdo proativa dos gerentes de projeto ja nas fases iniciais do
projeto pode contribuir significativamente para a identificagao precoce de potenciais desafios e
para o alinhamento das expectativas, diminuindo, consequentemente, a probabilidade de
conflitos no decorrer de mudangas, inclusive as abruptas (Eyieyien et al., 2024; Senaratne &
Rai, 2022).

A literatura tem sublinhado a importancia de desenvolver estratégias acionaveis para
assegurar a participacao de um espectro diverso de envolvidos — como pesquisadores, clinicos
e formuladores de politicas — especialmente em projetos multinacionais complexos (Carmona
etal., 2024). A avaliagdo continua das estratégias de engajamento das partes interessadas ¢ vital
para identificar areas de melhoria e garantir que as necessidades das partes interessadas sejam
atendidas durante todo o ciclo de vida do projeto (Nunes et al., 2024).

Adicionalmente, a gestdo proativa do progresso, por meio de monitoramento constante
e da implementacao de mecanismos de controle, assegura a aderéncia ao planejado e permite
ajustes tempestivos quando necessdrio (Dika et al., 2023; Bowenkamp & Kleiner, 1987).
Somam-se a isso a indispensavel expertise técnica e o dominio de ferramentas e metodologias
de gerenciamento de projetos, capacitando o gerente a navegar as complexidades dos cenarios
contemporaneos (Gui-shan, n.d.; Gasemagha & Kowang, 2021). Em ultima andlise, a eficacia
do gerente de projeto reside na sua capacidade de integrar essas dimensdes, assegurando a
entrega dos projetos dentro dos parametros de tempo, custo e qualidade, ¢ mobilizando um
conjunto de habilidades essenciais — que incluem planejamento estratégico, formagdo e
desenvolvimento de equipes, resolucao de problemas e mediagao de conflitos — para alcangar
os objetivos propostos, alinhar-se as estratégias organizacionais e fomentar a satisfacdo do
cliente e demais stakeholders.

2.2 Gestdo de Stakeholders

A gestdo eficaz de projetos complexos, como os de montagem eletromecanica, demanda
uma compreensdo aprofundada e um gerenciamento proativo das diversas partes interessadas,
conhecidas como stakeholders. A identificagdo e a analise criteriosa desses atores constituem
pilares fundamentais nesse dominio (Mashali & Eltantawy, 2024; Senaratne et al., 2023). Esse
processo engloba a andlise detalhada de seus interesses, expectativas e da influéncia que
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exercem sobre o projeto, abrangendo desde equipes internas e parceiros externos até os usuarios
finais dos produtos ou servicos gerados.

Nesse contexto, o emprego de ferramentas de mapeamento e analise de stakeholders
demonstra sua relevancia estratégica. Tais técnicas possibilitam aos gestores de projeto
categorizarem as partes interessadas com base em seus niveis de influéncia e interesse. Essa
categorizacdo direciona a formulacdo de estratégias de engajamento mais assertivas e
personalizadas, otimizando a comunicacdo e o relacionamento com cada grupo (Mashali &
Eltantawy, 2024; Senaratne et al., 2023).

2.3 Complexidade em Projetos

A investigagdo cientifica dedicada a projetos complexos concentra-se primordialmente
no desenvolvimento e aprimoramento de metodologias de gerenciamento. Nesse ambito,
estudos indicam, por exemplo, que a combinagao sinérgica entre abordagens tradicionais e ageis
pode potencializar a eficicia da gestdo em ambientes caracterizados pela dinamicidade (Freires
et al., 2022). Paralelamente, a pesquisa académica tem originado arcaboucgos tedricos que
auxiliam na compreensdo e navegacdo da complexidade inerente a tais projetos.
[lustrativamente, o conceito de dimensdes da complexidade do projeto — englobando fatores
técnicos, organizacionais e ambientais — tem sido extensivamente analisado para oferecer uma
abordagem estruturada ao gerenciamento (Fossum et al., 2022; Azmat & Siddiqui, 2023).

A Base Conjunta de Conhecimento serve como uma ferramenta critica para o
compartilhamento de conhecimento, permitindo que os parceiros construam e utilizem
colaborativamente recursos de conhecimento compartilhados (Bettoni & Obeng, 2023). Nesse
sentido, estudos ressaltam a relevancia de fomentar colaboragdes de pesquisa entre
universidades e o setor industrial, bem como programas internacionais de pesquisa, para
alavancar expertises e recursos diversificados (Philbin, 2016). Essas iniciativas colaborativas
ndo apenas incrementam o sucesso de projetos individuais, mas também contribuem para a
consolidag¢do da base de conhecimento em gerenciamento de projetos.

Projetos complexos exigem conhecimentos diversos de varios campos, incluindo
engenharia, sociologia e economia, para enfrentar desafios multifacetados (Nwulu et al., 2023).
A investigacdo académica tem explorado a interacdo entre as intrincadas facetas do projeto, o
envolvimento das partes interessadas e as dinamicas sociais subjacentes, visando proporcionar
uma compreensdo holistica dos desafios e oportunidades inerentes ao gerenciamento de
projetos complexos (Omotayo et al., 2024)."

A ocorréncia de alteragdes de gerentes de projetos em projetos de montagem
eletromecanica frequentemente introduz novas fontes de risco e complexidade no
gerenciamento. Nesse contexto, a implementacdo de estratégias eficazes de gerenciamento de
riscos, que englobam a identificagdo, a avaliacdo e a mitigacdao proativas, assume um papel
essencial na minimizagdo de potenciais interrupgdes € na preservacao dos objetivos do projeto
(Eyieyien et al., 2024; Nguyen et al., 2024). Adicionalmente, o planejamento de contingéncias
e a analise de cenarios prospectivos podem auxiliar as equipes de projeto na preparacao para
riscos potenciais € no desenvolvimento de estratégias adaptativas para o seu enfrentamento,
garantindo maior resiliéncia diante de imprevistos.

2.4 Comunicacdo e Continuidade

O engajamento efetivo das partes interessadas, a comunicacgao clara e a compreensao
dos contextos sociais sdo vitais para superar esses desafios e alcancar o sucesso do projeto
(Omotayo et al., 2024). A literatura tem sublinhado a importancia de desenvolver estratégias
acionaveis para assegurar a participagdo de um espectro diverso de envolvidos — como
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pesquisadores, clinicos e formuladores de politicas — especialmente em projetos multinacionais
complexos (Carmona et al., 2024).

Adicionalmente, a gestdo proativa do progresso, por meio de monitoramento constante
e da implementacdo de mecanismos de controle, assegura a aderéncia ao planejado e permite
ajustes tempestivos quando necessario (Dika et al., 2023; Bowenkamp & Kleiner, 1987)

Como demonstrado acima, a promogao da confianga e do alinhamento entre os diversos
stakeholders depende fundamentalmente da disseminacdo regular de informagdes pertinentes,
do incentivo a um dialogo aberto e da pratica continua da escuta ativa. Uma comunicacao clara
e consistente ¢ essencial para mitigar ruidos e potenciais desentendimentos, solidificando as
relagdes e 0 apoio ao projeto.

3. Meétodo

O presente estudo analisa um projeto de montagem eletromecanica selecionado devido
a sua acentuada complexidade. Esta se manifestava ndo apenas na diversidade de atividades
encadeadas — aquisi¢ao de materiais, fabricagdo de tubulagdes, a montagem propriamente dita
e seus respectivos testes — mas também nas significativas interferéncias operacionais com outras
construtoras atuando concomitantemente no canteiro de obras.

Para a condugdo desta analise, foram utilizadas, além da literatura especializada indicada
nas referéncias bibliograficas, as bases de dados primarias do projeto. O envolvimento direto
do autor neste empreendimento proporcionou um acesso contextualizado a esses registros. A
exploragdo das informagdes sera conduzida com base em um relatoério de acompanhamento
referente a um periodo especifico da execucdo, o que permitird identificar com precisdo os
marcos temporais das substitui¢des na lideranca do projeto e analisar os eventos subsequentes
em detalhe.

A conducao metodologica do presente estudo pautou-se pelas diretrizes do 'Protocolo
para Elaboragdo de Relatos de Produgdo Técnica', de autoria de (Biancolino, Kniess, Maccari
& Rabechini Jr., 2012). Este protocolo orienta a construcao de trabalhos que, embora focados
na aplicabilidade profissional e na contribui¢do técnica, devem ser alicer¢ados pelo rigor da
pesquisa cientifica. Nesse contexto, a abordagem adotada neste artigo reflete a concepgao de
relato técnico que, conforme (Biancolino et al., 2012) prioriza a descri¢do do aprendizado, na
forma da apresentacdo de resultados praticos, aprendizado este oriundo de experiéncias
vivenciadas pelas organizagdes / profissionais envolvidos em processos passiveis de serem
gerenciados / aperfeigoados através de técnicas de gestdo especificas' (p. 298). Assim, busca-
se garantir que a andlise da experiéncia aqui apresentada seja conduzida com a necessaria
fundamenta¢do e clareza, valorizando tanto a relevancia pratica quanto a consisténcia
metodologica.

4. Légica CIMO

Para uma melhor compreensdo dos impactos causados na substituicdo gerencial do
projeto quatro dimensodes, sendo o Contexto, Intervengdo, Mecanismos e Resultados.

4.1 C (Contexto)

O estudo em questdo foca em um projeto de montagem eletromecanica de alta
complexidade, situado no polo petroquimico de Maud, em Sdo Paulo. Este projeto se
destaca por envolver uma gama diversificada de atividades interligadas, como a
aquisicdo de materiais, a fabricacdao de tubulagdes, a montagem propriamente dita e os
testes necessarios. Além disso, a complexidade foi acentuada pelas consideraveis
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interferéncias operacionais de outras construtoras que atuavam simultaneamente no
mesmo canteiro de obras. O cronograma inicial para a montagem era de cinco meses,
com uma previsao de efetivo de mao de obra direta de 2875 homens/més e indireta de
165 homens/m¢s.

4.2 I (Intervengdo)

A principal intervengao identificada no projeto residiu na substitui¢do sucessiva de
quatro gerentes ao longo de sua execuc¢do. As causas para essas mudangas de lideranga foram
multifacetadas, abrangendo desde problemas de comunicagdo entre o gerente inicial ¢ a
supervisdo administrativa, at¢ um desalinhamento perceptivel entre as entregas do projeto e as
expectativas das partes interessadas. Adicionalmente, a elevacdo dos custos, impulsionada por
alteracdes significativas no planejamento original, também figurou como um fator determinante
para a rotatividade gerencial.

4.3 M (Mecanismos)

As novas liderancas implementaram diversas modificagdes no planejamento original do
projeto. Essas decisdes gerenciais abrangeram a reestruturacao das atividades de montagem e a
introducao de regimes de trabalho em trés turnos, além de horas extras, o que representava
contingéncias ndo previstas no orcamento inicial. Adicionalmente, o tiltimo gerente, ao assumir
a condu¢do de um projeto j4 defasado em seu cronograma, optou por uma nova alteragdao
estratégica. Ele realocou tarefas originalmente designadas para o hordrio administrativo para
turnos com horas extras, justificando tal medida pela prioridade em concluir o projeto e
assegurar a satisfacao do cliente, mesmo que isso implicasse em custos adicionais.

4.4 O (Resultados)

Os impactos nas métricas do projeto foram consideraveis. O orcamento inicial, que era
de RS 38.600.376,00, sofreu um acréscimo de 74,95%, resultando em um custo final de R$
67.533.000,00. Essa elevacao de custos fora predominantemente atribuida as modificagcdes no
planejamento original, resultantes da sucessao abrupta de gerentes. O indicador financeiro "R",
utilizado para apurar os resultados mensais do projeto, revelou que, sob a gestdo inicial, o
projeto manteve-se consistentemente acima de 1,00 nos trés primeiros meses, sinalizando uma
saude financeira 6tima. Todavia, apds as substituicdes gerenciais, o indice "R" decresceu para
0,58 e, posteriormente, para 0,53 sob as gestdes subsequentes, evidenciando uma deterioracao
da condigdo financeira do empreendimento.

5. Projeto
5.1 Caracteristica da Organizagdo

A empresa, objeto do estudo, ¢ uma empresa de engenharia especializada em montagens
industriais, oferecendo servicos de implantacao, modernizacdo ¢ manutengdo. Fundada em
1971, a empresa atua em todo o territorio brasileiro, provendo solucdes abrangentes para a
constru¢ao e montagem eletromecanica em diversos segmentos, incluindo Cimento, Mineragao,
Papel e Celulose, e outros. Ao longo de sua trajetéria, a empresa acumulou experiéncia
significativa, com um portfolio de mais de 4 mil projetos realizados para aproximadamente
1.300 industrias. Sua sede esta localizada na capital de Sao Paulo, o que lhe permite estruturar
suas operagoes para atender clientes em todo o Brasil.
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Nos dias de hoje, a empresa conta com cerca de 2 mil colaboradores, distribuidos em
projetos localizados nos Estados de Minas Gerais, Amazonas e Sdo Paulo, onde também esta
localizado seu parque industrial responsavel pela sua unidade de fabricagao de “Spools” —
trechos de tubulagdo — e sua central de equipamentos.

5.2 Caracteristica do Projeto

O presente estudo analisa o projeto de montagem eletromecanica de um sistema de
cogeracdo de energia e vapor, situado no polo petroquimico de Maud, Sao Paulo. O sistema
compreendia, principalmente, dois conjuntos turbogeradores com capacidade de 20 MVA e trés
conjuntos compressores com vazao de 11.585 m3/h. O projeto teve como prazo inicial de
montagem 5 meses, com um efetivo previsto de mao de obra direta de 2875 homens/més € um
efetivo previsto de mao de obra indireta de 165 homens/més.

A COVID-19 representou um evento nao previsto de grande magnitude, impactando
significativamente os resultados do projeto. A ocorréncia da COVID-19, para a qual poucas
empresas, tanto contratantes quanto contratadas, possuiam planos de contingéncia adequados,
resultou em interrupgdes e faléncias generalizadas.

A execucao de um projeto dentro do prazo e do orcamento previstos requer um
gerenciamento de projeto eficaz, abrangendo diversas areas de conhecimento. Inicialmente, o
projeto em questdo foi bem planejado, com a mobilizagdo de uma equipe de engenheiros e
supervisores altamente qualificados e com vasta experiéncia na empresa. No entanto, a decisdo
de contratar um gerente de projeto com experiéncia anterior de 10 anos como engenheiro de
campo levantou questionamentos.

Embora o projeto tenha comecado atendendo as expectativas das partes interessadas,
internas e externas, problemas de comunicagdo entre o gerente de projeto e o supervisor
administrativo levaram a saida do gerente. A substituicdo do gerente de projeto levou
aproximadamente 15 dias, devido a preferéncia da empresa por gerentes com experiéncia de
longa data.

A COVID-19 impds restricdes a contratagdo de profissionais com mais de 60 anos, o
que dificultou a entrada no site do projeto. A empresa, cujo quadro de gerentes de projeto era
composto majoritariamente por profissionais nessa faixa etaria, empenhou-se em obter a
aprovacdo para a contratacdo de um novo gerente, o que foi alcancado ap6és um periodo
consideravel.

Contudo, a capacidade de um gerente recém-admitido, com 50% do prazo contratual ja
decorrido, de compreender o projeto sem acesso ao local de execucao ¢ questionavel. O novo
gerente implementou mudancas no planejamento que, até entdo, estava sendo executado com
precisdo, atendendo aos objetivos iniciais.

Essas mudangas resultaram em custos nao previstos, como o aumento da demanda por
servigos de andaimes, tanto em termos de mao de obra quanto de material. Tal aumento
decorreu da alteragdo na estratégia de montagem previamente adotada. Em consequéncia da
elevagdo dos custos, o gerente foi demitido. A contratacdo de um novo gerente ocorreu em um
prazo mais curto, de menos de 10 dias.

O novo gerente, ao assumir um projeto ja em atraso, alterou novamente a estratégia,
transferindo tarefas originalmente programadas para o horario administrativo para turnos com
horas extras. Essa decisdo contribuiu para o aumento do prejuizo financeiro do projeto.
Questionado sobre a agdo, o gerente argumentou que a conclusdo do projeto e a satisfagao do
cliente final eram prioritarias em relacao aos custos. Embora o objetivo tenha sido alcangado,
a empresa sofreu uma perda de liquidez significativa, que persiste até o momento, resultando
na perda de ativos para o cumprimento de obrigagdes contratuais.
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6. Resultados

Um fator critico adicional, e central para a analise aqui proposta, foi a sucessiva
substitui¢do de quatro gerentes de projeto ao longo de sua execucdo, uma dindmica que,
conforme observado, correlacionou-se com o desfecho negativo do empreendimento.

Na empresa para a apuracao dos resultados, mensalmente o gerente de projetos deveria
apresentar a alta dire¢do o resultado “R” do projeto para um melhor acompanhamento da saude
do projeto, que era a demonstragdo dos custos e receitas ocorridos dentro do projeto no periodo
predecessor a reuniao de resultados e um acumulado.

O indice “R mensal” ¢ o indice utilizado para monitorar o andamento financeiro do
projeto mediante um comparativo entre receitas obtidas e despesas realizadas em determinado
periodo  para  mediar o qudo aderente estdio custos do  projeto.
para o indice “R Acumulado” ¢ a apresentacdo do indicador ao fim do projeto que indicara se
o gerente de projeto cumpriu com a maxima de efetuar a medicdo de todas as receitas e o
pagamento de todas as despesas durante a execucdo do projeto e através desta subtracdo (receita
— despesa) trouxe o resultado esperado pelos acionistas.

Se 0 “R” estivesse maior ou igual a 1, indicava que o gerente de projetos estava cuidando
bem do projeto, pois suas receitas superaram as despesas, trazendo lucro para a organizagao, e
caso o “R” fosse menor 1, o gerente de projetos deveria apresentar a justificativa pelo resultado
e um plano de agdo para més seguinte com o objetivo de recuperar o “R” e manter a saude
financeira do projeto.

Para o projeto analisado, foi obtido uma apresentacao do “R”, conforme Figura 1, que,
demonstra a partir do més de junho como o projeto se comportou durante sua execugao, onde iremos
detalhar a cada periodo a ocorréncia da substitui¢dao do gerente de projeto.

Na Figura 1, temos as informagdes de Faturamento Liquido Mensal e seu acumulado que
informa todas as receitas realizadas no més de referéncia, o Custo Total que demonstra todas as
despesas ocorridas no més de referéncia, o Resultado que ¢ obtido através da diferenca entre
Faturamento Liquido em relagdo ao Custo Total. E por fim o “R” que o Indice obtido através do
Faturamento Liquido sob o Custo Total e a Tendencia do “R” onde o gerente projetava o valor do
“R” para o projeto.

| FATLIQUIDO (MRS) | CUSTO TOTAL (MRS) | RESULTADO(MRS) |  “R" | istérico |
| mEs | Acum | _mEs | AcUM | _MEs | AcUM | MES |ACUM| TEND |

JUN 1.028 2418 730 1.610 298 807 141 1,50
JUL 977 3395 931 2.541 47 854 1,05 1,34
AGO 1.424 4.819 981 3.522 443 1.297 145 1,37
SET 681 5.500 1.672 5.193 -991 306 041 1,06
out 1.717 7.216 1.992 7.185 -275 31 086 1,00
NOV 2013 9.229 2.946 10.131 -934 -902 068 091
DEZ 14.213 23.442 19.266 29.397 -5.053 -5.956 074 080 0,60
JAN 3602 27.044 6.609 36.007 -3.007 -8.963 055 075
FEV -664 26.380 7.199 43.205 -7.862 -16825 -009 061
MAR 2974 29.354 7.666 50.872 4693  -21.518 039 058
ABR 3307 32661 7.299 58.170 -3.991 -25.509 045 0,56
MAI 898 33.559 5.209 63.380 4311 -29.820 017 053
JUN 807 34.366 2.649 66.029 -1.842  -31.663 030 052
JUL 807 35173 1.169 67.198 -362 -32.025 069 052
AGO 807 35.980 335 67.533 472 -31.553 241 053
A 4
out 0 35.980 0 67.533 0 -31.553 000 053

Figura 1. Resultado Mensal Financeiro do Projeto
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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O projeto foi iniciado em junho, contando com um gerente especificamente designado
para esta func¢do. Este profissional participou ativamente de todas as etapas iniciais, desde o
processo de contratacdo da mao de obra e a selecdo de fornecedores de equipamentos e
materiais, até a defini¢do dos processos de fabricagdo e montagem, em colaboracdo com a
equipe de planejamento.

Com o desenvolvimento das atividades, surgiram divergéncias entre o gerente de projeto
e a supervisao administrativa. Esta Gltima, por ter sido uma indicagao da diretoria de operagdes,
apresentava obstaculos para uma eventual substitui¢do, o que culminou na permanéncia do
gerente inicial por apenas trés meses. Conforme ilustrado na Figura 1, durante este periodo, o
indicador de desempenho "R" do projeto manteve-se consistentemente acima de 1,00, o que
reflete uma condig¢do operacional 6tima.

Em setembro, ocorreu a primeira substituicdo na geréncia do projeto. O novo gestor,
com tempo limitado para se inteirar completamente do escopo, procedeu com diversas
modificacdes no planejamento original. Tais alteragdes incluiram a reestruturacdo das
atividades de montagem e a implementacdo de regimes de trabalho em trés turnos, além de
horas extras aos sdbados — contingéncias ndo previstas no orgamento inicial. Apds sete meses,
em marco, a gestdo deste segundo gerente encerrou-se, resultando em um prejuizo de RS
21.518.000,00 e um indicador "R" de 0,58. Este valor ndo fo1 inferior devido ao saldo positivo
acumulado na gestdo precedente.

Um terceiro gerente assumiu em abril, introduzindo novas alteragdes nas atividades
planejadas pelas duas gestdes anteriores. Com um periodo de atuac¢do de apenas dois meses,
este gestor também ndo dispds de tempo suficiente para se aprofundar no projeto a ponto de
mitigar os impactos financeiros ja consolidados. A Figura 1demonstra uma intensificagao dos
resultados negativos durante sua breve permanéncia, que se encerrou com um indicador "R" de
0,53.

Finalmente, o quarto gerente de projeto foi designado, sendo remanejado do
departamento de planejamento corporativo. Seu conhecimento prévio da iniciativa permitiu
uma compreensao mais agil do escopo e das atividades planejadas, o que contribuiu para uma
ligeira atenuagao dos prejuizos e facilitou a condugdo do projeto a partir de entdo, levando-o a
sua conclusao.

A trajetoria do projeto, marcada por sucessivas trocas de lideranca, evidencia o impacto
critico da instabilidade gerencial e da descontinuidade no planejamento estratégico sobre o
desempenho e os resultados financeiros. Observa-se que o periodo inicial, caracterizado por
uma gestao estavel e com profundo conhecimento do escopo, produziu indicadores positivos.
Contudo, as subsequentes alteracdes abruptas de estratégia e a falta de tempo habil para que os
novos gestores internalizassem as complexidades do projeto comprometeram severamente sua
viabilidade. A experiéncia final, onde o conhecimento prévio do gestor se mostrou um
diferencial, sublinha a importancia da retencdo de conhecimento e da continuidade
administrativa para o sucesso de empreendimentos complexos.

7. Conclusao

O presente estudo investigou as repercussoes da substituicdo nao planejada de gerentes de
projeto sobre o desempenho de suas entregas. O objetivo central foi demonstrar empiricamente
como a auséncia de um processo estruturado de transicdo na lideranga de projetos pode acarretar
impactos diretos e mensuraveis, particularmente nos custos. Evidenciou-se, por meio da andlise de
um projeto especifico no setor da construgdo civil, que uma iniciativa com or¢amento inicial de R$
38.600.376,00 sofreu um acréscimo de 74,95%, elevando seu custo final para R$ 67.533.000,00.
Este desvio substancial foi atribuido predominantemente as alteragdes no planejamento original,
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consequentes da sucessdo abrupta de gerentes, uma variagao de custo ndo antecipada em nenhuma
das fases de planejamento, mesmo considerando margens para contingéncias.

Dentre as contribuigdes atingidas por esta analise, destaca-se a corroboracdo de que a
eficacia de um novo gerente de projetos estd intrinsecamente ligada a sua assimilagao prévia do
escopo, premissas e restricdes inerentes ao projeto. A auséncia desse conhecimento contextualizado
compromete a continuidade e a aderéncia ao plano original. Adicionalmente, o estudo contribui ao
alertar a alta gestdo, especificamente diretores de operagdes, sobre a criticidade de implementar
procedimentos formais e tempestivos para a transi¢ao de liderangas em projetos. Recomenda-se que
tal substituicdo seja conduzida de forma planejada, assegurando um periodo adequado para a
transferéncia de informagdes cruciais e a ambientagdo do novo gestor ao status corrente da
Iniciativa.

8. Recomendacoes Técnicas

Este relato abrangeu um estudo de caso de uma empresa especialista em montagens
eletromecanicas com 54 anos de existéncia e participacdo no mercado de construgao civil. Para um
melhor entendimento sobre os resultados dos projetos com as substituicdes de gerentes de projetos
se um prévio planejamento, € necessario que realize o0 mesmo estudo em empresas de construcao
civil pesada e para empresas de pequeno porte € com uma presen¢ca de mercado menor, com o
objetivo de efetuar comparagdes dos resultados e assim chegar a uma conclusdo mais precisa para
este estudo.

Para que se realize uma transi¢do segura de gerentes de projetos minimizando os impactos
desta, deve-se seguir alguns passos, entre eles:

Planejamento sucessorio: Reunides para transferéncia de todo o conhecimento
adquirido até a data de substituicdo do antigo gerente pelo novo, evitando lacunas
de todas as decisdes tomadas at¢ o momento e agdes que poderdo sem
implementadas pela nova gestao;

Periodo de sobreposicao: Sobreposicao da gestdo, para que o novo gerente possa
durante um determinado se habituar ao cenario existente, conhecendo sua nova
equipe de trabalho, o projeto, clientes e o que for de grande valia para um bom
andamento do projeto;

Checklist: Elaboracao de Checklist do gerente a ser substituido para a nova gestao,
indicando quais sdo as premissas do projeto, riscos presentes, situacdo financeira do
projeto e as entregas a serem realizadas, para que assim 0 novo gerente possa ter
conhecimento de suas obriga¢des perante o projeto recém gerido.

9. Aplicabilidade e Limitacoes

Esta pesquisa se restringiu a analise aprofundada de um unico estudo de caso, focalizando
um projeto de alta complexidade no setor da construcdo civil. Embora as descobertas sejam
inerentemente especificas a esse contexto particular, a questdo da substituicdo de gerentes de
projeto, e seus desdobramentos, constitui um desafio relevante e transversal a diversos setores que
dependem dessa fungao estratégica.

E fundamental, portanto, reconhecer que a transposigo ¢ a aplicabilidade dos achados aqui
apresentados para outros contextos devem ser realizadas com prudéncia e ancoradas em rigorosas
ressalvas metodologicas. A generalizacdo direta de resultados quantitativos, como o percentual
exato de acréscimo de custos observado no caso em questdo, exige particular cautela, uma vez que
tais valores sdo intrinsecamente moldados pelas particularidades inerentes a cada projeto individual
e pelo ambiente organizacional em que este se insere.
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Os resultados encontrados neste relato servem, assim, principalmente como um valioso
ponto de comparagdo e referéncia para empresas atuantes no segmento de montagens
eletromecanicas, pois as condigdes operacionais ¢ estruturais destas podem diferir
significativamente daquelas encontradas em outros tipos de empresas e segmentos, necessitando
um uso criterioso das informag¢des contidas neste estudo.

Para futuras investigacdes, a realizagdo de estudos comparativos que abranjam outros
projetos ou setores torna-se crucial para expandir a robustez e a aplicabilidade das descobertas
iniciais. Isso poderia envolver comparagdes exploratorias do caso analisado com situagdes analogas
em diferentes empresas ou a conducdo de estudos multiplos que contemplem variados contextos
industriais e distintos niveis de complexidade de projeto. Tal abordagem ndo apenas enriqueceria a
base empirica, mas também permitiria a formulacdo de generalizagcdes mais amplas e teorias mais
robustas sobre a gestdo de transi¢des de lideranga em projetos
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