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Resumo:

O panorama do mercado em que se insere a Embraer, principal representante da industria
aeronautica brasileira, ¢ caracterizado por um ritmo muito acentuado de inovagdes, o que torna
a concorréncia muito acirrada. Neste cenario ¢ imprescindivel que a industria aeronautica
nacional desenvolva competéncias para gerar inovacdes concretizadas em novos produtos, que
estejam na vanguarda da concorréncia, dentro de um tempo de resposta ao mercado cada vez
menor. Com esse intuito, a Embraer tem buscado aprimorar sua capacitagdo tecnoldgica,
através de investimentos no desenvolvimento de suas competéncias para gerenciar projetos
inovadores. Estes investimentos foram canalizados para implementar o Programa de
Especializacdo em Gestdo de Projetos (PEGP), que financiou a capacitacio de um grupo
significativo de seus gestores de projetos. Apesar de reconhecer que os investimentos
realizados no PEGP t€m sido centrais para fortalecer sua capacidade competitiva, a Embraer
ndo dispunha de uma metodologia que lhe permitisse avaliar os beneficios intangiveis
advindos de seu programa de capacitacdo. Portanto, a contribui¢do deste trabalho foi
desenvolver uma metodologia para avaliar os investimentos da Embraer no PEGP. Assim, a
metodologia construida se propde fornecer uma analise geral e sistémica dos ganhos advindos
destes processos de aprendizagem. Com este fim, ¢ desenvolvida uma arvore das
competéncias necessarias para uma gestdo de projetos de inovagao bem sucedida. Esta arvore
de competéncias permite a avaliagdo dos ganhos, propiciados por estes processos de
aprendizagem. Também, ¢ fornecida uma visdo sistémica dos impactos da capacitacdo,
incorporando na metodologia a avaliagdo dos ganhos gerados a partir da capacitacdo e
refletidos no melhor desempenho da gestdo dos projetos de inovagao.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Competéncias; Competéncias em Gestao de Projetos;
Projetos de Inovacgdo; Avaliagcdo de Investimentos em Capacitacdo; Embraer.
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1. Introducao

Atualmente, a oportunidade de criar € manter uma posicdo competitiva em um mundo
marcado pela imprevisibilidade torna-se um desafio fundamental paras que as empresas
mantenham sua parcela de mercado ou mesmo ocupem novos mercados.

Neste novo cendrio, a sobrevivéncia das empresas passa a depender da sua capacidade de
transformar os novos conhecimentos em maior competitividade, que, por sua vez, depende de
sua capacidade de aprender constantemente para adaptar-se as mudangas impostas pelo
mercado (Terra, 2001). Para viabilizar este processo de aprendizagem as empresas necessitam
de mao-de-obra capaz, tanto de lidar com o fator de produgdo conhecimento, como de
contribuir com a criagdo de conhecimentos. A capacidade de transformar conhecimentos em
inovacdes € cristalizada no conjunto de competéncias que permitem a empresa a criacao
dinamica de valor singular, para assegurar vantagens competitivas e sobrevivéncia no longo
prazo (Lima e Soto Urbina, 2003b).

Sob este prisma, deve ser ressaltado que a disponibilidade destas competéncias depende da
qualidade e do estoque de capital humano numa organizacao, pois com base neste configuram-
se as competéncias essenciais. Estas podem ser vistas como "um aprendizado coletivo da
organizagdo (...) um conjunto unico de capacidades que permite a empresa criar grandes
produtos" (Prahalad e Hamel, 1990; p. 82). Neste contexto, a criagdo de valor para o cliente
deve estar associada “(...) a um sistematico processo de aprendizagem, que envolve
descobrimento/inovagdo e capacita¢do de recursos humanos” (Fleury e Fleury, 1999, p. 23).
Estes processos aprendizagem criam fundamentalmente conhecimento ticito que fica
incorporado nos individuos, nos grupos ou na organiza¢ao como um todo (Ruas, 2001). Esse
conhecimento, por sua vez, possibilita a criacdo e o desenvolvimento de competéncias e
capacitagdes que determinam a habilidade de fazer coisas.

Convém ressaltar, assim, que na abordagem das competéncias essenciais o pilar central do
aprendizado coletivo sdo as pessoas, pois estas "sdo os unicos verdadeiros agentes na
empresa. Todos os ativos e estruturas — sejam tangiveis ou intangiveis — sdo resultados das
acoes humanas” (Ribeiro APUD Sveiby, 2000, p. 41). Portanto, o desenvolvimento de
competéncias nas empresas deve ancorar-se em processos de capacitagcdo das pessoas.

O conceito de competéncia foi inicialmente associado a capacidade tecnologica das empresas,
na medida em que a base tecnologica ¢ fundamental para a criacdo e sustentacdo de vantagens
competitivas. Mas percebeu-se que as competéncias tecnologicas eram apenas uma das bases
para garantir uma posicdo competitiva. Assim, o conceito de competéncia evoluiu para
incorporar o conceito de capacitagdo, i.c., a capacidade de utilizagdo criativa dos recursos que
geram vantagem competitiva. Estes recursos incluiriam ndo somente as competéncias
tecnoldgicas, mas também organizacionais e relacionais. Segundo Hasegawa e Furtado (2002,
p.02) “o conceito de competéncia foi evoluindo para incorporar novas formas que ndo sejam
apenas tecnologicas e hoje se aproxima cada vez mais ao da capacita¢do. [Assim], os
conceitos de capacitagdo e competéncia [sdo] tratados como sinénimos que expressam os
conhecimentos tdcitos e as rotinas que possibilitam as organizag¢oes produzir, competir, se
adaptar e inovar. A constitui¢do das mesmas estd associada a um processo de aprendizagem
que é localizado, especifico e com fortes caracteristicas idiossincrdticas”. Portanto, este
trabalho utiliza indistintamente os conceitos de competéncia e de capacitacao.

Um conjunto de competéncias bem fortalecidas permite que a organizacdo atinja suas metas ¢
objetivos, conservando uma posic¢ao sustentavel no ambiente de negdcios. Sob uma 6tica mais



-

XI Semindrio Latino-lberoamericano de Gestion Tecnoldgica S iirviy s s e oy

especifica, as competéncias também fornecem o suporte necessario as atividades e processos
da empresa. Portanto, as empresas devem investir no desenvolvimento do leque de
competéncias que forma a base de sustentacdo da capacidade de obter vantagens
competitivas. Esses investimentos sdo realizados sob a forma de ampliacdo do conhecimento e
aprendizagem, que, segundo Hasegawa e Furtado (2002) sdo, por sua vez, a base de
sustentacdo e reconstru¢cdo das competéncias.

No setor aerondutico, a necessidade de desenvolver e fabricar produtos com tempos de
resposta a0 mercado cada vez menores e que se mantenham na vanguarda da concorréncia
requer um aprimoramento das competéncias necessdrias para garantir uma gestdo de
programas e projetos de alto desempenho. Com esse intuito, a indUstria aeronautica brasileira
tem sido estimulada a investir no Programa de Especializacdo em Gestdo de Projetos (PEGP).
A viabilidade destes investimentos ndo tem sido investigada, devido a dificuldade de se medir
seus retornos, que sdo em geral de natureza intangivel.

Nesse contexto, este trabalho tem como objetivo desenvolver uma metodologia para avaliar os
beneficios advindos dos investimentos no PEGP. A metodologia construida se propde
permitir uma analise geral e sistémica dos ganhos advindos destes processos de aprendizagem,
avaliando a geragad e o desenvolvimento das distintas competéncias que contribuem para um
melhor desempenho na gestdo de projetos de inovacdo. Também, se pretende incluir na
metodologia indicadores selecionados para avaliar os impactos desses investimentos em
capacita¢do, no desempenho da gestdo dos projetos de inovagao.

Com esse intuito, a seguir ¢ realizado um exame das principais competéncias que a literatura
académica associa com uma gestdo de projetos bem sucedida. Logo, sdo descritos brevemente
dois tipos de métodos, que permitem avaliar os retornos em investimentos em capital humano.
Uma vez selecionada a abordagem mais apropriada para atingir os objetivos desejados, ¢
construida uma arvore de competéncias que permite a avaliacdo dos ganhos em capacitacio de
um modo desdobrado. Em seguida, sdo selecionados os indicadores que permitem avaliar as
melhorias no desempenho de projetos, proporcionados pelo desenvolvimento da base de
competéncias em gestdo de projetos. Por fim, sdo apresentadas as principais conclusdes do
trabalho.

2. As competéncias na geréncia de projetos

A gestdo de projetos aeronduticos ¢ essencial para alcancar os objetivos organizacionais,

portanto, a seguir discute-se brevemente o papel das competéncias na geréncia de projetos,

especificando aquelas que a literatura académica considera mais relevantes para o sucesso em

termos de competitividade.

O desenvolvimento de um projeto, nas suas varias dimensdes, ¢ seu desempenho sao

condicionados pela disponibilidade de competéncias, que estdo incorporadas nas pessoas, nos

grupos e até na organizacdo. Portanto, autores como Rabechinni & Carvalho (2002) tém-se

preocupado com o estudo dessas competéncias.

Esses autores propdem alguns indicadores Uteis para avaliar as competéncias relacionadas a

busca de solugdes, tanto técnicas quanto relacionais, durante a gestdo de projetos:

a) Envolvimento da equipe: indicador que pode ser usado para avaliar o quanto a equipe €
pré-ativa e dissemina esta habilidade pelo projeto, gerando um ambiente de confianga;
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b) Gerenciamento de conflitos: indicador que avalia a identificacdo de possiveis conflitos e
suas formas de resolucao.

Os conflitos existentes numa equipe de projetos precisam ser administrados, evitando-se assim

que o desempenho diminua. As competéncias que promovem uma reducdo de possiveis

pontos de conflitos sdo (Rabechinni & Carvalho, 2002):

a) Comunicagdo: ¢ um indicador fundamental para expressar o alto desempenho de uma
equipe. Reflete-se no conhecimento do plano do projeto e o processo de geragdo, estoque,
disseminagao e controle das informacdes;

b) Espirito de equipe: medida que expressa o grau de colaboragdo entre os membros, o que se
reflete na busca coletiva dos resultados perseguidos pelo projeto;

¢) Confianca mutua: este indicador refere-se a um dos pré-requisitos para a formacdo de
equipe, visto que esta necessita ter a confianca de que tais entradas estejam de acordo com
os requisitos planejados;

d) Auto-desenvolvimento: indicador que expressa a busca de novas habilidades para que
melhor sejam atingidos os resultados do projeto. Nesse sentido, a participagdo em
congressos € simpdsios que formem competéncias visando a melhoria dos resultados do
projeto ¢ fundamental;

e) Interface organizacional: reflete a capacidade da equipe em se relacionar com a empresa
visando conseguir recursos € apoios para o projeto;

f) Capacidade da equipe em buscar resultados do projeto e se relacionar com a empresa:
constitui um indicador importante de competéncias, ja que quanto mais a equipe conhece
as potencialidades e possibilidades da empresa que faz parte, melhor podera explorar seus
recursos contribuindo significativamente para o sucesso de seus projetos.

Ainda de acordo com Rabechinni & Carvalho (2002), os ganhos advindos do

desenvolvimento de competéncias se refletem em melhorias em indicadores de desempenho

das equipes de projetos, como por exemplo:

a) Desempenho técnico: pode ser utilizado como indicador para mensurar o nivel de
aprimoramento técnico de seus membros, avaliando a equipe em fung¢do de seu
desempenho;

b) Planejamento dos prazos e orcamentos: tomado como indicador para avaliar a capacidade
da equipe em gerenciar os prazos ¢ custos do projeto;

c) Avaliagdo por resultados: aspectos relacionados aos alvos que o projeto precisa atingir,
englobando também as recompensas envolvidas quando atingidos;

d) Inovagdes e criatividade: indicadores capazes de avaliar a criatividade dos componentes de
uma equipe, através das solucdes de fato entendidas como criativas;

e) Estabelecimento de especificagdes: este indicador pode ser adotado para avaliar os
requisitos do projeto e controles periddicos da qualidade das atividades realizadas até a
hora do aceite do cliente;

f) Gerenciamento das mudangas: avalia a flexibilidade ¢ o acompanhamento do processo de
implementagao;

g) Previsdes de prazo e custo: podem ser usadas como indicadores de entendimento das
tendéncias do projeto ao longo de seu curso, em relagcdo aos prazos e custos.

Na opinido desses autores, quando os resultados de um trabalho atingem as metas propostas

inicialmente, conclui-se que os métodos organizacionais e as competéncias aplicadas nas

atividades do projeto foram eficientes. Por outro lado, quando ha problemas freqiientes com o

desempenho dos projetos, pode ser necessdrio investir para desenvolver as competéncias
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necessarias ao sucesso dos projetos e conseqiientemente do negocio. Portanto, ¢ importante
que os resultados de cada projeto sejam regularmente avaliados, de preferéncia em curtos
espacos de tempo (ou ao término de cada fase dos projetos de longo prazo). O processo de
avaliacdo de um projeto consiste em comparar o trabalho realizado com os objetivos
planejados.

Além das habilidades e competéncias dos membros das equipes de um projeto, o papel dos
gerentes exige uma série de competéncias que sdo essenciais para o desempenho de qualquer
projeto. Conforme salienta Silva (1995, p.04) “muitas das aptidoes do gerente de projeto estdo
incluidas na lista dos chamados fatores criticos de sucesso (ou fracasso) do proprio projeto,
e, uma vez identificadas, devem receber especial atengdo, sob pena de os objetivos
estabelecidos ndo serem atingidos”.

Sbragia et al. (Apud Silva, 1995, p.04) dividem as aptiddes peculiares de um gerente de
projeto em trés classes: conhecimentos, habilidades e atitudes, que sdo na verdade, os recursos
que compdem a competéncia. Valeriano (2001) também aponta que o gerente deve possuir
multiplos atributos que o capacitem para gerenciar as multiplas demandas que a gestdo de
projetos impde sobre seu gestor. Dentre estas podem se citar algumas, como por exemplo:
conhecimento profundo da missdo, valores, objetivos estratégicos, mercado, clientes,
processos e atividades da empresa; conhecimento e experiéncia no uso de métodos de gestdo
de projetos; habilidade de comando e lideranga; habilidade de gerenciar e trabalhar com
equipes; habilidades de manter bons relacionamentos e gerenciar conflitos.

Na realidade, as competéncias que sdo requeridas de um gerente de projeto também sdo
desejaveis nos lideres e membros de equipe, pois quando se trata de um trabalho em grupo,
todos precisam de certas aptiddes gerenciais, como por exemplo, capacidade para trabalhar em
equipe, planejamento e tomada de decisdo. Neste contexto, Valeriano (2001, p.138) chama
atencao para o fato de que “cada responsavel por uma dada atividade do projeto, pode ser
considerado um gerente, com as mesmas atribuicoes do gerente de projeto, limitadas,
evidentemente, a sua atividade especifica”. Ele acredita que “se todos os responsaveis pelas
partes do projeto atuarem de uma forma coordenada, como se gerentes fossem, eles estardo
aprendendo em uma das melhores escolas de gerenciamento que ¢ a pratica consciente e bem
conduzida”.

Da discussdo acima se depreende que as competéncias em gestao de projetos sao fundamentais
para garantir o desempenho e o sucesso dos projetos. Mas percebe-se ainda espaco para
ampliar e sistematizar o conjunto de competéncias proposto por Valeriano (2001) e
Rabecchini & Carvalho (2002), levando-se em conta caracteristicas dos projetos aeronauticos
(Lima, 2003; Lima e Soto Urbina, 2003a, 2003c).

3. Metodologias de avaliacao de investimentos em capacitacio

Conforme salientado acima, o reconhecimento da importancia da gestdo de projetos para a
criacdo de vantagens competitivas sustentaveis fez com que a Embraer investisse no
desenvolvimento dessa capacitagdo, sem ter uma avaliacdo prévia dos retornos previstos para
os investimentos no Programa de Especializagdo em Gestdo de Projetos (PEGP). Portanto, a
empresa necessita de uma metodologia realizar essa avaliagdo.

As metodologias tradicionais de avaliagdo dos retornos dos investimentos em capacitagdo tém
um carater contabil e procuram medir os ganhos advindos dos investimentos em termos de
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medidas de retornos financeiros e nao-financeiros (Fitz-Enz, 2002; Becker et al., 2001;
Bukowitz et al, 2004). Por exemplo, a metodologia apresentada por Fitz-enz (2002), avalia o
impacto desses investimentos no ciclo de valor da organizagdo, através de indicadores
baseados na constru¢do de matrizes de desempenho. Também, preocupa-se esta abordagem
com utilizar conceitos contdbeis mais modernos, criando um Balanced Score Card para o
capital humano, que permite obter estimativas do retorno financeiro de investimentos em
capacitagdo. Estas estimativas, para efeitos deste trabalho, tém o inconveniente de serem
muito agregadas. Com isto, informagdo valiosa ¢ omitida do processo de avaliagdo, pois esses
indicadores ndo mostram de modo transparente quais sdo os impactos destes investimentos na
geracdo das diversas competéncias da empresa (Lima e Soto Urbina, 2003a, 2003c¢)

Uma outra abordagem que se configura interessante para os propositos deste trabalho ¢ a
metodologia de avaliacdo de competéncias, proposta por Hasegawa e Furtado (2002), com
base, por sua vez, na metodologia do BETA (Bureau d’Economie Théorique et Appliquée). A
proposta desses autores era desenvolver uma metodologia que permitisse avaliar os ganhos
indiretos provenientes da aprendizagem lograda a partir dos esfor¢os de P&D.

Este tipo de abordagem focaliza nos impactos indiretos dos grandes programas tecnoldgicos,
que resultam das distintas formas de aprendizagem e acumula¢do de conhecimento — ndo
previstas, e que contribuem para gerar ou melhorar diversos tipos de competéncias ou
capacitagdes. Deste modo, mesmo que o programa de P&D ndo tenha sido um sucesso do
ponto de vista comercial, a criagdo de competéncias propiciada durante sua execugdo ¢ fonte
de significativos impactos econdmicos indiretos (Furtado e Freitas, 2004).

Comparando-se as duas abordagens, percebe-se que o caminho metodoldgico proposto
por Hasegawa e Furtado (2002) atende melhor as estratégias de avaliacdo dos retornos,
definidas por empresas que buscam fugir de avaliagdes do tipo ‘“caixa preta”. No entanto,
deve-se notar que essa metodologia deve ser adaptada, para analisar o caso especifico das
competéncias em gestdo de projetos, conforme foi feito por Lima (2003) e sera apresentado no
proximo item.

4. Metodologia para Avaliar os Investimentos da Embraer no PEGP

A importancia deste trabalho, baseado na Tese de Mestrado de Lima (2003), reside em
desenvolver uma metodologia capaz de fornecer informagdo sobre as competéncias mais
relevantes para a gestdo de projetos aeronauticos de inovagdo. Portanto, a idéia ¢ fornecer
uma visao geral e sistémica das principais competéncias que afetam a gestdo de projetos, para
poder analisar e monitorar o desenvolvimento proporcionado pela capacitagdo nos distintos
tipos de competéncias. Também, foram incluidos na metodologia indicadores selecionados
para avaliar os impactos desses investimentos em capacitacdo, no desempenho da gestdo dos
projetos de inovagao.

Com esse intuito, a metodologia proposta aqui, utiliza a tipologia desenvolvida por Hasegawa
e Furtado (2002). Esses autores desenvolvem uma tipologia para amplas capacitacdes, geradas
como spin-offs dos grandes projetos de inovagdo, a saber: relacional, organizacional,
cientifico-técnologica, que serve de base ao modelo. Assim, cada uma destas categorias ¢é
desdobrada em um conjunto de competéncias relevante para a gestdo de projetos. A
identificagdo e selegdo dessas competéncias foram realizadas com apoio de funciondrios de
uma empresa aerondutica e com base na literatura pesquisada. As competéncias selecionadas
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para cada grande capacitacdao sao, por sua vez, desdobradas em critérios e sub-critérios, que

podem servir eventualmente ser objeto de medida. A seguir sdo apresentadas as defini¢cdes de

cada nivel de competéncia, até chegar aos seus constituintes basicos.

4.1 Capacitacao Relacional

A capacitacao relacional consiste na capacidade da organizacdo se relacionar com o
ambiente externo, melhorando sua capacidade de adquirir, adaptar e transferir conhecimentos

e, conseqiientemente, contribuir para um ambiente inovador. Neste trabalho, esta capacitagdo ¢

avaliada em funcdo dos seguintes critérios:

— Capacidade de transferéncia de conhecimentos: Diz respeito a capacidade que possuem os
funcionarios que fizeram cursos de especializacdo, de transferir conhecimentos tacitos e
codificados aos integrantes das equipes de trabalho. Os indicadores sugeridos para avaliar
a transferéncia de conhecimentos tacitos sdo: a quantidade de interagcdes entre os membros
da equipe de um projeto e a realizacdo de foruns de discussdo sobre a area de gestdo de
projetos e melhorias dos processos. Conhecimentos codificados por sua vez sao medidos
em funcdo da intensidade de circulagdo de informagdes escritas, como livros, textos e
manuais sobre a area de gestdo de projetos.

— Capacidade de formagio de redes de parcerias: E avaliada em fungio dos esforgos de: I)
ampliacdo dos contatos com pessoas como professores, consultores em gestdo de projetos
e universidades (know-who) e da sistematizacdo e disponibilizagdo deste know-who pela
area de gestdo de projetos e mais tarde por toda a rede interna da firma; II) o
estabelecimento de novas parcerias em gestdo de projetos com centros de ensino e
pesquisa ¢ em firmas de consultoria - visando ampliar cada vez mais o leque de
conhecimentos; III) a criagdo do capital social, interno e externo, que se refere a melhoria
na capacidade de criar redes relacionais internas ou externas, baseadas na confianca e na
cooperagdo. O capital social interno ¢ medido em func¢do dos niveis de comunicacio,
motiva¢do, negociagdo, coopera¢do e confianga entre as equipes. J& o capital social
externo por sua vez, ¢ mensurado através dos indicadores como aumento das interacdes da
area de projetos com a rede da firma, indice de cooperagdo e confianga com as outras areas
da empresa, e nivel de envolvimento com as metas e estratégias da organizagao.

4.2 Capacitacao Organizacional:

Uma melhor capacitagdo organizacional permite a empresa otimizar os processos de
aprendizagem, aprofundar a base interna do conhecimento e, ao mesmo tempo, ter aptidao
para adaptar-se as mudancgas. As competéncias organizacionais sao:

— Organizacdo do trabalho humano: Envolve a capacidade de integracdo, que implica na
identificagdo de pessoas com capacidade de coordenagdo, lideranca de equipes e
gerenciamento dos programas e projetos. Abrange também a intensidade com que sdo
organizados times multifuncionais e interdisciplinares e a incorporagdo de ferramentas
formalizadas de gestdo do conhecimento, medida pelo nivel de melhoria na codificagdo
das li¢cdes aprendidas ao final de cada projeto.

— Esforgos de criagdo ou utilizagdo de novos métodos: Envolvem a introducdo de métodos e
softwares de gerenciamento de projetos, assim com também a introducdo de métodos de
qualidade, capazes de promover a melhoria continua no desenvolvimento dos projetos.
Esta competéncia pode ser avaliada pelo nivel de introdugdo de técnicas como o PDCA,
ferramentas como Brainstorms, espinha de peixe, diagrama de Pareto, etc.
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4.3 Capacitagao Técnica-Gerencial:

Uma melhor capacitagdo neste quesito permite a organizagdo inovar e difundir novos
conhecimentos técnicos e cientificos que a habilitem a produzir melhor. Neste caso, em
particular melhoram as expertises que facultam a empresa para melhor gerir seus programas e
pl‘OJGtOS Foi medida em funcdo dos critérios a seguir:

Capacidade de absorcdo: Decorrente do esfor¢o de aprendizagem e do estudo de
tecnologias, de metodologias, de artigos cientificos ¢ de conhecimentos disponibilizados
pelos Programas de Especializacdo. Nesse sentido, esta capacidade ¢ medida em funcdo
das horas semanais cedidas pela empresa para que o funcionario se dedicasse ao Programa
de Especializagao.

— Capacidade de geracdo de Conhecimentos: Diz respeito a melhoria na capacidade de
adquirir e utilizar os conhecimentos adquiridos nos cursos de especializagdo para gerar
solugdes que melhorem os processos da Gestdo de Projetos. Esta foi avaliada pelo nivel de
inovacdes, idéias e solucdes desenvolvidas pelos participantes dos Programas de
Especializacdo, bem como pelo nivel de melhoria na definicdo e documentagcdo dos
processos.

— Contratagdo e qualificacdo de recursos humanos: Este conceito se refere a melhoria na
capacidade de renovacdo dos recursos humanos, que esta diretamente relacionada com o
aumento da capacitacdo técnica-gerencial adquirida pelos funcionarios que melhoraram
seu grau de qualificagdo, como conseqiiéncia da participagdo nos cursos. Foi mensurada
pelos seguintes indicadores: I) taxa de conclusdo de cursos de especializacao, II) indice de
qualificacdo de RH.

Na Tabela 1, no final do texto, ¢ apresentada uma sintese desta arvore de capacitagdes.
Em sintese, a metodologia expressa na arvore de capacitagdes descrita acima incorpora trés
aspectos fundamentais para uma gestdo de projetos bem sucedida: a capacitagdo técnico-
gerencial, a organizacional e a relacional. Estes aspectos se desdobram em competéncias, que,
por sua vez, também se desdobram em critérios e/ou sub-critérios que podem ser objeto de
medida e, por conseguinte, de avaliacdo. Assim, com ajuda desta arvore, a Embraer ganha
competéncia para avaliar e monitorar os retornos advindos dos seus investimentos em cursos
de especializagcdo em gestdo de projetos.

A arvore de competéncias construida neste trabalho permite construir indicadores para avaliar

ganhos nas competéncias decorrentes de investimentos em capacitacdo para gerenciar

projetos. Mas € necessario ainda dimensionar o impacto destes investimentos no desempenho
dos projetos. Portanto, a seguir sdo definidos os indicadores de desempenho dos projetos que
sdo selecionados para avaliar os beneficios advindos do Programa de Especializacdo em

Gestao de Projetos da Embraer. Nesse sentido, mudangas nesses indicadores refletem

resultados tangiveis decorrentes das capacitagcdes geradas e/ou desenvolvidas nos processos de

aprendizagem.

a) Prazos cumpridos: mensurados em funcdo do nivel de melhorias no planejamento e

acompanhamento de tempos e prazos. A idéia ¢ melhorar a relagdo entre os prazos planejados

e os verificados, aproximando os tempos de execugdo das fases dos projetos daqueles

planejados.

b) Custos: medidos em relacdo ao grau de melhoria do controle e do planejamento dos

custos, buscando a sua minimizagao.

¢) Qualidade da gestdo de projetos: avaliada em fungdo de:
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melhorias na qualidade da gestdo em cada projeto: Este conceito envolve uma avaliagdo
global do desempenho dos projetos no que diz respeito a capacidade de otimizar prazos e
custos para conclusao do projeto;

a qualidade das respostas, avaliada em termos da aderéncia entre os resultados propostos
ou esperados do projeto e os resultados alcangados.

d) Indice de incorporacio de novas técnicas organizacionais: Medida em fungdo da
implantacdo pratica desse processo, ou seja, pelo nivel de adesdo dos funciondrios as
metodologias e processos desenvolvidos.

A principio, o objetivo dos investimentos realizados pela Embraer no Programa de
Especializacdo em Gestdo de Projetos foi motivado pelo desejo de melhorar o desempenho
dos projetos. Portanto, ¢ necessario avaliar, também, os retornos decorrentes do
aprimoramento na capacitagdo para gerenciar projetos. Assim, a seguir sao apresentados na
Tabela 2 sdo apresentados os indicadores que avaliam as melhorias na gestao de projetos.

Tabela 1 — Arvore de Competéncias em Gestio de Projetos

DESDOBRAMENTO DAS CAPACITACOES GERADAS POR PROGRAMAS DE

ESPECIALIZACAO
TIPOLOGIA DE A , -
CAPACITACOES COMPETENCIAS CRITERIOS PARA AVALIACAO
Know-who
Formagdo de redes de
parcerias Novas parcerias

Capacitagdo Relacional

Capital social (interno e externo)

Transferéncia de | Transferéncia de conhecimentos tacitos
conhecimentos

Transferéncia de conhecimentos codificados

Capacitagdo Intensidade de trabalho em times multifuncionais e
Organizacional interdisciplinares

) Adogao de novos métodos de gestdo
Novos Métodos

Adogdo de novos métodos de qualidade

Organizagdo do trabalho Agentes integradores

Ferramentas da gestdo do conhecimento

Geragao de | Melhorias na definicdo dos processos e clareza de

conhecimentos metodologias
C N Técni Geragdo de conhecimentos criticos, diversificados e
Gapacn.aci‘ao écnica- abrangentes
erencia -

Capacidade de .

~ Horas de treinamento
Absorcao

Inovagdes, idéias, solugdes desenvolvidas

. Taxa de conclusdo de curso de especializagdo
Renovagdo de RH

Indice de qualificagdo de RH

Fonte: Lima (2003).
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Tabela 2 — Resultados Tangiveis do PEGP na Gestao de Projetos

DESDOBRAMENTO DOS RESULTADOS OBTIDOS NA GESTAO DE PROJETOS
COMO CONSEQUENCIA DOS PROGRAMAS DE ESPECIALIZACAO
RESULTADOS | CRITERIOS |SUB-CRITERIOS
Prazos Melhorias no planejamento e acompanhamento de
cumpridos tempos e prazos
Melhoria do controle e do planejamento dos custos, em
Melhoria no Custo busca de minimiza-los.
desempenho do
projeto Melhoria na qualidade (Indicador de qualidade de
. lanejamento dos custos e prazos)
lidad b ,
Qualidade Melhoria nos resultados do projeto (Indice de qualidade
da capacidade produtiva).
Indice de Implantagao
incorporacdo de |pratica do | Adesao dos funcionarios as metodologias desenvolvidas
novas técnicas | processo
organizacionais

Fonte: Lima (2003).

4- Conclusao

Observou-se neste trabalho que as empresas do setor aerondutico concorrem em mercados
globais pautados por uma alta densidade tecnoldgica, que requerem uma capacitacdo em
gestdo de projetos de alto desempenho. Portanto, a Embraer tomou a decisdo de investir no
Programa de Especializacao em Gestdo de Projetos (PEGP). , embora ndo dispusesse de uma
metodologia para avaliar os retornos desses investimentos. Portanto, para contribuir com o
setor produtivo aerondutico, este trabalho teve como objetivo a constru¢do de uma
metodologia para avaliar os investimentos da Embraer no PEGP. A metodologia desenvolvida
buscou permitir uma analise geral e sist€émica dos ganhos advindos destes processos de
aprendizagem. Esta visdo sistémica foi incorporada através do desenvolvimento de uma arvore
de competéncias, que incluiu as multiplas dimensdes que contribuem para um melhor
desempenho na gestdo de projetos de inovagdo. Esta arvore de competéncias permitiu a
empresa avaliar os ganhos, propiciados por estes processos de aprendizagem, nas distintas
competéncias. Também, foram incluidos na metodologia indicadores selecionados para avaliar
os impactos desses investimentos em capacitacdo, no desempenho da gestdo dos projetos de
inovacao.
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