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RESUMO

Este trabalho de conclusdo de curso de Administragdo tem como obijetivo
estabelecer um meio de identificar e ponderar as caracteristicas das organizagdes
que se manifestam na gestdo de projetos e verificar a existéncia de diferengcas nas
deficiéncias de caracteristicas entre empresas do setor privado e publico. A
pesquisa foi realizada por meio de questionarios aplicados a servidores de uma
organizacgao publica e, como contraponto também foi desenvolvida com profissionais
de empresas privadas. Os resultados obtidos demonstraram diferencas
fundamentais entre a organizagdo publica e as empresas privadas pesquisadas.
Enquanto na organizagdo publica as principais deficiéncias foram relacionadas a
competéncias comportamentais dos principais envolvidos em gestao de projetos, as
empresas do setor privado expuseram como principal deficiéncia as competéncias

em gestao de projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Setor Publico.
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1 INTRODUGAO
1.1 DEFINICAO DO TEMA

As organizagdes publicas tém grande responsabilidade para com os cidadaos
e buscam aperfeigoar seus servigos de modo a oferecer maior agilidade e qualidade.
O presente trabalho usa como exemplo uma organizagao publica, denominada Beta,
de grande relevancia para o Estado em que se situa. Esta organizagéo, apesar de
possuir um tamanho consideravel e responsabilidades cruciais para o Estado, tem
um baixo nivel de maturidade referente a suas técnicas de gerenciamento de
projetos.

A maturidade em gestdo de projetos promove a reducdo dos prazos de
entrega, minimizacdo de riscos, maior profissionalismo e qualidade e,
principalmente, o alcance dos resultados esperados (PRADO, 2008).

No periodo da escrita deste estudo, a organizagao publica, a partir de agora
denominada de Beta contratou uma empresa de consultoria, denominada Alpha,
para identificar seu nivel de maturidade em gerenciamento de projetos e elaborar um
plano de agdo que possibilitasse melhorias em sua estrutura de gerenciamento e
processos em geral.

O tema deste estudo visa a identificar as principais deficiéncias encontradas
em gerenciamento de projetos na organizacdo Beta com base na execucdo do
projeto em que o autor esta inserido.

Para compreender as deficiéncias em gerenciamento de projetos, é
necessario entender o que sao projetos. Projetos s&o empreendimentos temporarios
que geram produtos ou servigos exclusivos usando recursos predefinidos e possuem
inicio e fim (HELDMAN, 2005). Todos tém caracteristicas comuns, como: um
cronograma a ser seguido, custos, recursos e critérios de aceitagdo por seus
patrocinadores.

A partir dessa condicdo, pretende-se comparar os aspectos teéricos do tema,
com relagéo as deficiéncias com que se deparam as organizagdes, com 0s aspectos

praticos das dificuldades que os gerentes de projetos encontram no dia a dia.
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Como base da pesquisa serdo realizados questionarios com gerentes de
projetos do setor privado e publico a quem o autor tem acesso, além da bibliografia
relativa ao tema a ser desenvolvida.

A preocupagao com o tema se justifica na medida em que o gerenciamento
de projetos se constitui na aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas para o planejamento das atividades necessarias para alcangar os requisitos
almejados. E a tarefa para atingir os objetivos de um projeto exige o equilibrio entre
demandas concorrentes: escopo, prazo, custo e qualidade. Além disto, deve-se levar
em conta que as partes envolvidas tém diferentes expectativas quanto ao resultado
final e as necessidades verificadas durante o ciclo do projeto (PMI, 2012).

A necessidade de planejar e executar tarefas complexas ndo € algo novo.
Estratégias e técnicas de gerenciamento de projeto podem ser encontradas em
antigos registros chineses (TATE e COOKE, 2010). Contudo, apesar dessa
disciplina existir informalmente ha muitos anos, foi na metade do século passado
que comegou a surgir como uma profissdo distinta. Em 1969, cinco voluntarios
fundaram a Project Management Institute (PMI), uma associagédo com o objetivo de
incentivar a pratica, o desenvolvimento e a profissdo de gerenciamento de projetos
(HAUGHEY, 2010).

Os elementos envolvidos no gerenciamento de projetos foram identificados
pela PMI e descritos no livro “A Guide to The Project Management Body of
Knowledge” (PMBOK), em 1996. Tal ferramenta foi uma tentativa de padronizar
boas praticas de gerenciamento de projetos ao redor do mundo, sendo considerada
hoje um marco para a disciplina. O PMBOK ¢é considerado um padréao por grandes
institutos como o American National Standards Institute (ANSI) e o Institute of
Electrical and Electronics Engineers (IEEE) e é aperfeicoado continuamente, se
encontrando em sua quinta edicdo (2014). Ele define as etapas de gerenciamento
de projetos em cinco grupos de processos: a) iniciagdo; b) planejamento; c)
execugao; d) monitoramento e controle; e) encerramento. Estes processos, por sua
vez, mapeiam as dez areas de conhecimento que caracterizam os principais
aspectos abrangidos nesse tipo de empreendimento, como por exemplo:
gerenciamento de integragdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos,
comunicagao, riscos, aquisicdes e partes interessadas.

Atualmente, o gerenciamento de projetos € utilizado por organizagdes em
todos os ramos de atividade, com diferentes graus de maturidade em relagdo a suas
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técnicas no assunto. Na esfera publica, a utilizagdo das praticas de gerenciamento
de projetos € ainda mais recente (PESTANA e VALENTE, 2010) e a implementagao
dos direcionamentos sugeridos pelo PMBOK se mostram uma atividade
especialmente desafiadora por uma série de peculiaridades do setor, como elei¢oes,
sucessao de governos e alta rotatividade de pessoal (ZOGHBI e MARTINS, 2009).
Contudo, a necessidade da populacdo por servicos publicos de qualidade e
agilidade, unido a importancia da otimizagdo dos recursos e aumento de eficiéncia
em tempos de recessdo, impulsionam as iniciativas desta pratica em todas as

esferas do poder publico.

A maturidade em gestdo de projetos € o desenvolvimento de
sistemas e processos que sao por natureza repetitivos e garantem uma alta
probabilidade de que cada um deles seja um sucesso. (KERZNER, 2006,
p.45).

Ha varios motivos para as organizagbes implantarem um modelo de
maturidade. Alguns deles sdo: o aumento da complexidade dos projetos, o uso
crescente de praticas de gerenciamento e a necessidade de alinhamento dos
projetos com as estratégias da empresa. Além disso, o uso de modelos de
maturidade permite que as organizagdes verifiquem seus pontos fracos e fortes no
seu modo de gerenciamento de projetos e, assim, melhore seus processos para
aumentar a probabilidade de sucesso de seus empreendimentos (PRADO, 2008).

Conforme as organizagbes avancam a maturidade de suas técnicas de
gerenciamento de projetos, as melhorias feitas nos processos refletem em aumento
de receita, maior controle sobre iniciativas estratégicas e clientes mais satisfeitos
(TATE e COOKE, 2010). Uma pesquisa feita pela Economist Intelligence Unit em
2009, com executivos de nivel global, mostrou que 80% deles acreditam que ter o
gerenciamento de projetos como pilar de competéncia dentro de suas organizagdes
Ihes ajudou a se manter competitivo durante a recessao.

Diante de tal contexto € que o presente trabalho, como mencionado
inicialmente, visa a contextualizar as deficiéncias em gerenciamento de projetos que
se apresentam nas organizagdes, com base em casos da literatura e apoio em
questionarios sobre vivéncias praticas de consultores e gerentes de projetos
envolvidos no setor publico e privado.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

e Determinar as principais deficiéncias encontradas no gerenciamento
de projetos na organizagao publica Beta e comparar com o setor

privado.

1.2.2 Objetivos Especificos

o Verificar quais problemas ja foram encontrados na pratica de
gerenciamento de projetos relatados na literatura.
e Comparar as informagdes coletadas na organizagao publica com as

informagdes coletadas no setor privado.

1.3 JUSTIFICATIVA

A motivacido para a realizagcdo deste estudo se da pela experiéncia pessoal
do autor na area de gerenciamento de projetos, com oportunidade de vir
participando como consultor, durante a elaborac&o deste trabalho, de um projeto de
melhoria de processos e medicdo de grau de maturidade de gerenciamento de
projetos dentro da organizagao publica Beta.

O autor é consultor de uma empresa multinacional, denominada Alpha, que
conta com uma equipe de mais de 150 pessoas na sua unidade, das quais
aproximadamente trinta trabalham na area de consultoria e nove estdo envolvidas
no projeto mencionado. Devido a um contrato de sigilo referente a divulgacado de
informagdes, os nomes das entidades foram substituidos neste estudo.

A realizagao deste estudo visa a permitir a compreensao das deficiéncias da
estrutura da organizagao na gestao de projetos e, possivelmente, servir de auxilio as
organizacbes e a seus envolvidos para encontrar alternativas aos problemas
verificados no curso do trabalho.

Apesar da existéncia de ampla documentacgao relativa aos problemas que as
organizagdes enfrentam durante o ciclo de vida de seus projetos, a literatura

disponivel prioriza as consequéncias finais, como ultrapassar estimativas de custos
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e prazos, usualmente categorizando as dificuldades sob a oética das areas de
conhecimento preconizadas pelo PMI. Este trabalho almeja oferecer a devida
importancia para os fatores geradores das dificuldades em gerenciamento de
projetos, como a falta de alinhamento estratégico ou competéncias comportamentais
dos envolvidos. A proposta de categorizagao das dificuldades sob a perspectiva de
dimensdes mais amplas e menos técnicas coloca a disciplina de gerenciamento de
projetos na esfera estratégica das organizag¢des, o que pode ampliar ainda mais a

sua utilizagao.
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2 REVISAO TEORICA

Nesta secdo sera apresentado o referencial tedrico utilizado no
desenvolvimento deste estudo, trazendo os conceitos relacionados a projetos,
modelos de maturidade, metodologias e praticas sobre a disciplina de
gerenciamento de projetos dentro das organizagoes.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.1.1 Definigao de Projeto

Segundo o PMI (2012, p.3), “Projeto € um esforgo temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. Ele deve ter um inicio e fim
definido, sendo o término alcangado quando: os objetivos do projeto sdo atingidos,
deixa-se de existir a necessidade do projeto ou a tangibilidade dos objetivos deixa
de ser possivel ou desejada. Podem existir elementos repetitivos entre projetos, mas
eles "(...) ttm a intencdo de produzir produto ou servigo Unico que nao tenha sido
produzido antes” (HELDMAN, 2005, p.2, tradugdo nossa). Os projetos sao
temporarios por natureza, contudo “(...) temporario néo significa necessariamente de
curta duragao” (PMI, 2012), mas sim que possuem um periodo de tempo limitado.
Além disso, seus resultados podem ser duradouros.

Clements e Gido (2009, p.6, tradugdo nossa) definem os projetos como (...)
um empreendimento para atingir um objetivo especifico através de um conjunto
unico de atividades inter-relacionadas e a utilizacdo efetiva de recursos’,
apresentando os seguintes atributos:

a) Um projeto deve ter um objetivo bem definido, com um resultado ou produto
esperado. O objetivo de um projeto normalmente é definido levando em
consideragao escopo, periodo e custo.

b) Os projetos sao realizados através da execugdo de uma série de tarefas
interdependentes e nao repetitivas que devem ser executas em uma

determinada ordem para atingir o objetivo do projeto.
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c) Os projetos tém um ciclo de vida finito, dentro de um periodo especifico, com
data de inicio e término. E possivel determinar seu término comparando o
resultado final aos objetivos e entregaveis definidos no plano do projeto.

d) Um projeto deve ter um cliente, interno ou externo a organizagéo, seja ele
uma entidade, como uma organizagao, seja ele uma pessoa ou um grupo de
individuos. Para Heldman (2005, p.3, tradugdo nossa), o cliente é “(...) o
usuario final ou recipiente do produto, servigo ou resultado do projeto”.
Conforme Heldman (2005), as organizagdes iniciam projetos por seis

diferentes razdes: devido a uma necessidade em seu negdcio, uma demanda no
mercado, um pedido de um cliente, um mandato legal, uma mudanga na tecnologia
ou uma mudanga na sociedade. Contudo, “(...) nem todos os projetos deveriam ser
realizados. Questdes de tempo, restricdes, eventos politicos e uma variedade de
outras razbes podem prevenir a decisdo de ‘executar’ do comité de selegéao (...)” de
projetos (HELDMAN, 2005, p.66, tradugao nossa). Ademais, os pré-requisitos para o
sucesso de um projeto sao: ter uma metodologia bem configurada de gerenciamento
de projetos, um conjunto definido de objetivos, expectativas bem compreendidas e
definicdo completa do problema (KERZNER, 2006).

2.1.2 Gerenciamento de Projetos

“‘Gerenciamento de projetos € a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender seus requisitos” (PMI,
2012, p.6). De acordo com Heldman (2005) e PMI (2012), os projetos passam por
cinco fases ou grupos de processos:

a) Iniciagdo — Definicdo dos objetivos do projeto, critérios para selegdo dos
projetos, escolha do gerente de projetos e elaboragcdo do termo de abertura
do projeto.

b) Planejamento — Definicdo dos entregaveis, escopo, orgamento, atividades e
identificacdo dos recursos necessarios.

c) Execucgdo — Formagéao da equipe do projeto, lideranga da equipe, garantia de
recursos e qualidade e administragao do progresso.

d) Monitoramento e controle — Medigdo de desempenho, manutengéo do projeto
dentro do plano e cronograma e atenc¢ao aos pedidos de mudangas.
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e) Encerramento — Aprovacgao dos entregaveis, documentacao de aprendizados
e liberagao dos recursos.
O modo como os grupos de processos interagem esta ilustrado na Figura 1:

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos processos de monitoramento processos de
de iniciagao de planejamento de execucao @ controle encerramento
Nivel de
interacao -
entre - =~
processos
- .
\t‘ .
- .
= P = — a\ Y.
Inicio Fim

TEMPO

Figura 1: Interagéo entre os grupos de processos.
Fonte: PMI, 2012.

Como pode ser observado na Figura 1, os grupos de processos n&o incidem
uma unica vez, ocorrendo sobreposi¢cées ao longo do tempo. Em geral, a saida de
um processo “torna-se uma entrada em outro processo ou € uma entrega do projeto”
(PMI, 2012, p. 45). Ao longo do projeto, cada fase consome o0s recursos com
diferentes intensidades. No inicio do projeto, os processos de iniciagdo consomem a
maioria dos recursos, em seguida, os processos de planejamento, prosseguido pelo
processo de execugado e, por fim, o grupo de processos de encerramento. Os
processos de monitoramento e controle, por sua vez, estdo presentes durante todo o
ciclo de vida do projeto.

Entre as vantagens observadas no estabelecimento de boas praticas de
gerenciamento de projetos, Heldman (2005) destaca: melhoria geral do desempenho
dos projetos, reducdo do tempo para completar os projetos, redugdo dos riscos
associados aos projetos, melhoria na qualidade, melhoria na comunicagéo,
metodologias padronizadas para todos na organizagdo e garantia de consisténcia e

exatidao nos relatorios.
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2.2 METODOS PARA O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Entre as diversas metodologias disponiveis, as boas praticas publicadas pelo
PMI sdo consideradas o padrdo para metodologias em gerenciamento de projetos
(HELDMAN, 2005) e, por este motivo, servem de base para a andlise das
dificuldades pesquisadas sobre gerenciamento de projetos no setor publico.

O PMI (2012) divide os processos de gerenciamento de projetos nos mesmos
cinco grupos de processos citados anteriormente, sendo eles: Iniciagéo,
Planejamento, Execucg&o, Monitoramento e Controle e Encerramento. Estes
processos, por sua vez, se interigam com dez areas de conhecimento que
caracterizam os principais aspectos envolvidos nos projetos, sendo elas: integracéo,
escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicagdo, riscos,
aquisicdes e partes interessadas. Uma area de conhecimento pode ser definida

como:

(--.) um conjunto completo de conceitos, termos e atividades que
compde um campo profissional, campo de gerenciamento de projetos, ou
uma area de especializagédo. (PMI, 2012, p.53).

A Figura 2 ilustra as areas de conhecimento preconizadas pelo PMI:



Gerenciamento
de Projetos

4. Gerenciamento de
integracao do projeto

5. Gerenciamento do
escopo do projeto

6. Gerenciamento do
tempo do projeto
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4.1 Desenvolver o Termo de
Abertura do Projeto

4.2 Desenvolver o plano
degerenciamento do projeto

4.3 Orientar e gerenciar a
execugdo do projeto

4.4 Monitorar e controlar o
trabalho do projeto

4.5 Realizar o controle integrado
de mudancas

4.6 Encerrar o projeto ou fase

5.1 Coletar os requisitos
5.2 Definir o escopo

5.3 Criar a EAP

5.4 Verificar o escopo
5.5 Controlar o escopo

7. Gerenciamento de
custos do projeto

8. Gerenciamento de
qualidade do projeto

6.1 Definir as atividades
6.2 Sequenciar as atividades

6.3 Estimar recursos das
atividades

6.4 Estimar a duracdo das
atividades

6.5 Desenvolver o cronograma
6.6 Controlar o cronograma

9. Gerenciamento de rec.
humanos do projeto

7.1 Estimar os custos
7.2 Determinar o orgamento
7.3 Controlar os custos

8.1 Planejar a qualidade
8.2 Realizar a garantia da qualidade
8.3 Controlar a qualidade

10. Gerenciamento das

comunicagoes do projeto

11. Gerenciamento de
riscos do projeto

9.1 Desenvolver o plano de
recursos humaos

9.2 Mobilizar a equipe do proejto

9.3 Desenvolver a equipe do
projeto

9.4 Gerenciar a equipe do projeto

12. Gerenciamento de
aquisi¢oes do projeto

10.1 Identificar as partes
interessadas

10.2 planejar as comunicacdes
10.3 Distribuir informagoes

10.4 Gerenciar expectativas das
partes interessadas

10.5 Reportar o desempenho

11.1 Planejar o gerenciamento dos
riscos

11.2 Planejar os riscos

11.3 Realizar a analise qualitativa
dos riscos

11.4 Realizar a analise quantitativa
dos riscos

11.5 Planejar as respostas aos riscos
11.6 Monitorar e controlar os riscos

12.1 Planejar as aquisigoes
12.2 Realizar as aquisi¢oes
12.3 Administrar as aquisigoes
12.4 Encerrar as aquisigoes

13. Gerenciamento das

partes interessadas

13.1 Identificar partes interessadas

13.2 Planejar o gerenciamento dos
envolvidos

13.3 Gerenciar o engajamento das
partes interessadas

13.4 Controlar o nivel de
engajamento da partes
interessadas

Figura 2: Areas de conhecimento do PMBOK.

A area de conhecimento de gerenciamento da integragdo “(...) inclui os

processos e atividades para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar (...)”
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(PMI, 2012, p.57) os diferentes processos e atividades dentro dos grupos de
processos de gerenciamento do projeto. Os principais processos desta area sao:
desenvolver o termo de abertura do projeto; desenvolver o plano de gerenciamento
do projeto; orientar e gerenciar o trabalho do projeto; monitorar e controlar o trabalho
do projeto; realizar o controle integrado de mudancgas; e encerrar o projeto ou fase.
Em suma, o gerenciamento de integracdo € o articulador entre os grupos de
processos de gerenciamento.

Para o PMI (2012, p.92), o sucesso dos projetos esta intimamente atrelado a
um solido controle do escopo dos projetos. O gerenciamento do escopo do projeto
engloba os processos necessarios para assegurar que o projeto “(...) inclui todo o
trabalho necessario, e apenas o necessario, para terminar o projeto com sucesso”.
Os principais processos desta area s&o: planejar o gerenciamento do escopo;
coletar os requisitos; definir o escopo; criar a subdivisdo das entregas e do trabalho;
validar o escopo; e controlar o escopo. Por fim, um escopo bem definido auxilia a
resguardar-se contra a tendéncia natural dos projetos de crescer em resposta a
novas demandas (HELDMAN, 2005).

O tempo normalmente é uma restricdo nos projetos, logo, os cronogramas
dos projetos devem ser monitorados atentamente visando a assegurar o término do
projeto na data prevista (VIEGAS, 2013). Para o PMI (2012, p.122), o gerenciamento
do tempo do projeto (...) inclui os processos necessarios para gerenciar o término
pontual do projeto”. Os principais processos desta area sao: planejar o
gerenciamento do cronograma; definir as atividades; sequenciar as atividades;
estimar os recursos das atividades; estimar as duragdes das atividades; desenvolver
0 cronograma; e controlar o cronograma.

Além disso, outra restricdo comum aos projetos € o custo. O sucesso dos
projetos esta atrelado a manter os gastos do projeto dentro do orgamento previsto
na fase de planejamento. Para o PMI (2012, p.166), o gerenciamento dos custos do
projeto compreende os “(...) processos envolvidos em planejamento, estimativas,
orcamentos, financiamentos, gerenciamento e controle dos custos (...)", para que o
projeto possa ser concluido dentro do orgamento aprovado. Os principais processos
desta area s&o: planejar o gerenciamento dos custos; estimar os custos; determinar
o orgamento; e controlar os custos.

Gerenciar a qualidade é outra area de conhecimento imprescindivel nos

projetos. O gerenciamento da qualidade do projeto abrange os processos e as
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atividades “(...) que determinam as politicas de qualidade, os objetivos e as
responsabilidades (...)", para que o projeto “(...) satisfaga as necessidades para as
quais foi empreendido” (PMI, 2012, p.196). Os principais processos desta area sao:
planejar o gerenciamento da qualidade; realizar a garantia da qualidade; e realizar o
controle da qualidade. Por fim, ndo devem ser feitas suposi¢cdes sobre a qualidade
esperada entre as partes, visto que as definicbes de qualidade devem ser
formalizadas no inicio dos projetos.

A area de conhecimento de gerenciamento dos recursos humanos do projeto
inclui os processos que “(...) organizam, gerenciam e guiam a equipe do projeto”
(PMI, 2012, p.220). Os principais processos desta area sdo: desenvolver o plano dos
recursos humanos; mobilizar a equipe do projeto; desenvolver a equipe do projeto; e
gerenciar a equipe do projeto.

De acordo com Heldman (2005), comunicagao € a habilidade mais importante
dos gerentes de projeto. Os projetos, por sua vez, necessitam de uma boa estratégia
de comunicagao, capaz de disponibilizar a informacédo correta no momento certo
para a pessoa apropriada. Para o PMI (2012, p.247), o gerenciamento das
comunicagdes do projeto inclui os processos necessarios para garantir que as
informagdes do projeto sejam “(...) planejadas, coletadas, criadas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas (...)” e dispostas
de maneira oportuna e apropriada. Os principais processos desta area sao: planejar
o gerenciamento das comunicagdes; e gerenciar e controlar as comunicagdes.

Segundo o PMI (2012, p.264), o gerenciamento dos riscos do projeto abrange
os processos de “(...) planejamento, identificagdo, analise, planejamento de
respostas e controle de riscos de um projeto”. Os principais processos desta area
sdo: planejar o gerenciamento dos riscos; identificar os riscos; realizar a analise
qualitativa dos riscos; realizar a analise quantitativa dos riscos; planejar as respostas
aos riscos; e controlar os riscos. Por fim, diferentes organizagbes possuem
diferentes tolerancias a riscos. Logo, apds a identificacdo dos riscos, os lideres das
organizagbes devem decidir por aceitar, recusar, transferir ou mitigar cada risco
(HELDMAN, 2005).

O gerenciamento das aquisigdes do projeto inclui os processos necessarios
para adquirir “(...) produtos, servigos ou resultados externos a equipe do projeto”
(PMI, 2012, p.303). Os principais processos desta area sao: planejar o
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gerenciamento das aquisigdes; conduzir e controlar as aquisicdes; e encerrar as
aquisicdes.

O gerenciamento das partes interessadas (stakeholders) do projeto inclui os
processos necessarios para identificar “(...) todas as pessoas, grupos ou
organizagbes que podem impactar ou serem impactadas pelo projeto” (PMI, 2012,
p.332), assim como analisar as expectativas, conflitos e necessidades das partes
interessadas e seus impactos no projeto. Os principais processos desta area sao:
identificar as partes interessadas; planejar o gerenciamento das partes interessadas;
e gerenciar e controlar o engajamento.

A metodologia do PMI foi escolhida como referéncia para as praticas de
gerenciamento de projetos neste trabalho devido a ampla aceitagdo de suas
publicagdes e por essa organizagao ser referéncia mundial no assunto. Contudo,
nao é a unica metodologia aceita mundialmente, podendo ser citado também o
Projects In Controlled Environments 2 (PRINCEZ2). Este ultimo, lancado em 1996
pelo governo britanico, € utilizado pela iniciativa privada no mundo todo (ANGELO,
2008). A Tabela 1 sumariza as principais diferengas entre 0 PMBOK e o PRINCE2

(HILOGIC, 2012, tradugao nossa):

Tabela 1: Diferencgas entre o PMBOK e o PRINCE2

PMBOK PRINCE2

Originado nos Estados Unidos; Originado no Reino Unido;

Administrado pelo PMI; Administrado pela APMG/Axelos;

Nao-prescritivo; Prescritivo, mas customizavel,;

Metodologia para gerenciamento de projetos
baseada em processos;

Metodologia de gerenciamento de projetos baseada
em conhecimentos;

Descreve boas praticas e um a gama de técnicas
que podem ser aplicadas para gerenciar projetos;

Uma série de processos de gerenciamento que
definem o que precisa ser feito, quando, como e por
quem durante a vida de um projeto;

Enfase no papel do gerente de projetos.

Define o papel de todos os envolvidos no projeto.

Enquanto o PMBOK oferece uma fonte compreensiva de conhecimentos e

boas praticas que devem ser considerados durante o ciclo de vida dos projetos,
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PRINCEZ2 é uma metodologia pratica que prescreve processos especificos, podendo
ser vista como um complemento ao PMBOK.

Independentemente do método utilizado, o gerenciamento de projetos € um
empreendimento com muitas incertezas. Contudo, a existéncia de uma metodologia
padrdao dentro da organizagdo permite que os envolvidos tenham uma visdo mais
unificadas sobre como o trabalho deve ser organizado e o papel de cada um dentro

do projeto.

2.3 NIVEL DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A maturidade em gerenciamento de projetos € o desenvolvimento de sistemas

e processos repetitivos que aumentem a probabilidade de sucesso nos projetos.

Quanto maior a maturidade em gerenciamento de projetos de uma organizagao,

mais consistentes sdo os seus resultados. Nas palavras de Silva e Feitosa (2012,
p.210):

A maturidade em gerenciamento de projetos indica o nivel de

habilidade da organizacdo para gerencia-los, a quantificagdo numérica
deste nivel é retratada pela modelo de maturidade.

Existem diversos modelos de maturidade disponiveis. Cada qual possui suas
préprias ferramentas para medicdo da maturidade em gerenciamento de projetos,
conceitos e objetivos de sua aplicagdo. Nesta secdo apresentam-se resumidamente
trés modelos: (i) Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) (PMI,
2003); (if) Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM) (Oliveira et al.,
2004); e (iii) Modelos de Maturidade em Gestéao de Projetos (Prado-MMGP) (Prado,
2010). O primeiro modelo é uma referéncia mundial, sendo um dos padrbes mais
atualizados e com maior forga no mercado, elaborado por mais de 700 profissionais
associados ao PMI (Oliveira et al., 2004). O KPMMM também possui ampla
aceitacdo, e seu criador € uma referéncia mundial em publicagbes sobre
gerenciamento de projetos. Por fim, o terceiro modelo foi escolhido por ter sido
elaborado no Brasil, por outro profissional de grande experiéncia, e ter sido aplicado
em organizagdes de diversos setores do pais, estando adaptado a realidade da
organizagcdo em estudo neste trabalho.
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2.3.1 OPM3

OPM3 é um modelo de maturidade criado pelo PMI e reconhecido pelo ANSI
como um padrdo. E considerado um modelo robusto e aderente as boas praticas e
areas de conhecimento do PMBOK (PMI, 2003). Assim como KPMMM e MMGP,
possui cinco niveis de maturidade: 1) Inexistente; 2) Consistente; 3) Integrado; 4)
Completo; e 5) Otimizado. O modelo é estruturado em trés dimensdes:
Conhecimento, Avaliacdo e Melhoria. A Figura 3 descreve as trés partes que

compde o modelo OPM3 como engrenagens que se impulsionam:

oW/,
Gerenciamento de Projetos Q

Organizacional, sua
maturidade, melhores praticas
e como usar o modelo

Sequéncia para
desenvolver
capacitagoes
associadas a melhores
praticas

4 Métodos para
determinar melhores
praticas e capacitagdes

Figura 3: O Conhecimento dirige a Avaliagédo, que por por consequéncia dirige a Melhoria.
Fonte: Adaptado de PMI, 2003.

O Conhecimento (Knowledge) é o corpo de conhecimento, apresentando os
conceitos necessarios para a utilizagdgo do OPM3. Através do Conhecimento é
possivel realizar a Avaliagao (Assessment) para determinar as areas com forgas e
fraquezas em relagdo as boas praticas de gerenciamento do PMI. A Avaliagao, por
sua vez, dirige a Melhoria (Improvement), com a elaboragdo de uma lista de
capacitagdes para que a organizagéo alcance melhores praticas.

2.3.2 KPMMM

KPMMM ou KPM3 é um modelo desenvolvido por Kerzner (Oliveira et al.,
2004), focado em avaliar a maturidade de toda uma organizagao. Langado em 2001
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e validado em empresas multinacionais, o0 modelo € alinhado com os principios do
PMI e utiliza como instrumento de avaliagdo do nivel de maturidade um questionario
abordando cada uma das areas de conhecimento do PMBOK (Oliveira et al., 2004).
O KPMMM divide a maturidade organizacional em cinco niveis: 1) Linguagem
comum; 2) Processos comuns; 3) Metodologia singular; 4) Benchmarking; e 5)

Melhoria continua. A hierarquia destes niveis esta explicitada na Figura 4.

2
e Nivel 5
@@Q@O@/ Melhoria
Continua
&
(&0\@660 Nivel 4
CPQ@O‘a Benchmarking
o Nivel 3
o . A0
o f\\(\\c ivel 3
o° Metodologia
Unica
'6@(\\0
R Nivel 2
o Processos
Comuns
Nivel 1
Linguagem
Comum

Figura 4: Niveis de Maturidade do KPMMM.

O nivel 1 — Linguagem comum do KPMMM é marcado pelo reconhecimento
da relevancia do gerenciamento de projetos, do entendimento dos conceitos basicos
e da terminologia.

O nivel 2 — Processos comuns € caracterizado pelo reconhecimento dos
beneficios do gerenciamento de projetos, da necessidade por processos e
metodologias e pelo desenvolvimento de treinamentos sobre gerenciamento de
projetos.

O nivel 3 — Metodologia singular € marcado pela integracdo dos processos
em uma unica metodologia e seu valor, pelo reconhecimento do retorno que os
treinamentos em gerenciamento de projetos podem gerar e pela existéncia de uma
cultura de apoio ao gerenciamento e responsabilidade compartilhada.

O nivel 4 — Benchmarking é caracterizado pelo reconhecimento da
necessidade de melhoria continua, através do processo de benchmarking.
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Benchmark, nesta situagdo, € a comparagao de praticas da organizagdo com as
praticas de lideres no seu segmento e tem como objetivo a melhoria de
performance. Neste nivel ocorre o estabelecimento de uma cultura organizacional
voltada ao processo de comparacgao continua.

O nivel 5 — Melhoria continua é o estagio onde a organizagdo avalia a
informacédo obtida no processo de benchmarking e implementa as mudancgas
necessarias em sua metodologia unica. Existe o reconhecimento de que a
exceléncia em gerenciamento de projetos € um processo infinito, com sucessivas

iteracdes de melhorias.

2.3.3 Prado-MMGP

Prado-MMGP é um modelo de maturidade de gerenciamento de projetos
desenvolvido no Brasil, por Darci Prado, através de pesquisa em instituicoes
publicas, privadas e do terceiro setor. O modelo que avalia as organizagdes também
possui cinco niveis de maturidade: 1) Inicial; 2) Conhecido; 3) Padronizado; 4)
Gerenciado; e 5) Otimizado. A maturidade de uma organizagéo € avaliada dentro
desses niveis, nos quais se verifica a sua relacdo com as sete dimensdes existentes
no modelo: Competéncia em Gestdo de Projetos, Competéncia Técnica e
Contextual, Competéncia Comportamental, Uso de Metodologia, Uso de
Informatizagéo, Alinhamento Estratégico e Estrutura Organizacional (PRADO, 2010).
A hierarquia destes niveis esta explicitada na Figura 5.
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Figura 5: Relagdo aguardada entre maturidade e sucesso
Fonte: Prado, 2010.

O avango das organizagdes dentro dos niveis de maturidade do modelo
significa o aumento de sua maturidade em gestdo de projetos. A maturidade,
segundo Kerzner (2006, p.45), traz como beneficios a redugdo das mudancgas de
escopo durante a execugdo do trabalho e processos “(...) definidos de maneira a
causarem o minimo de problemas para o negocio principal da empresa”. Entretanto,
vale ressaltar, segundo o mesmo autor, que “(...) processos e sistemas repetitivos

nao sdo, por si sO, garantia de sucesso. Apenas aumentam a sua probabilidade”.

2.3.3.1 Dimensodes do modelo Prado

As sete dimensbdes do modelo Prado formam uma “Plataforma para Gestao
de Projetos”, estando presente em diferentes intensidades em cada um dos cinco
niveis (Prado, 2010). A Figura 6 demonstra como o modelo relaciona cada uma das

dimensdes como colunas e vigas necessarias para o gerenciamento de projetos.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

ALINHAMENTO

ESTRATEGICO

METODOLOGIA
INFORMATIZACAO

COMPETENCIA COMPORTAMENTAL

| COMPETENCIA EM GESTAO DE PROJETOS |
| COMPETENCIA TECNICA & CONTEXTUAL |

Figura 6: Plataforma para Gestédo de Projetos
Fonte: Prado, 2010.

As dimensdes do modelo estdo conceituadas a seguir:

A Competéncia em Gestdo de Projetos é caracterizada quando os principais
envolvidos em gerenciamento de projetos possuem experiéncia e conhecimento em
aspectos de gerenciamento de projetos e sao versados no PMBOK ou equivalente.

A Competéncia Técnica e Contextual € qualificada quando os principais
envolvidos em gerenciamento de projetos possuem experiéncia e conhecimento em
aspectos técnicos relacionados ao bem ou servigo sendo elaborado e em aspectos
da organizagéo.

A Competéncia Comportamental é qualificada quando os principais
envolvidos em gerenciamento de projetos possuem experiéncia e conhecimento em
aspectos comportamentais como: lideranga, negociagao, organizagdo e motivagao.
Além disto, segundo Kerzner (2006), existem diferengcas comportamentais que
devem ser observadas pelas organizagdes em relagdo aos gerentes de projetos e os
gerentes de areas funcionais.

Os gerentes de projeto lidam com relacionamentos de multipla subordinagéo,
possuem baixa autoridade real, geralmente ndo contribuem diretamente com dados
para as avaliagcbes do desempenho dos funcionarios, nem sempre figuram nas
escalas hierarquicas de compensacgao, sua posicdo como gerente de projetos pode
ser temporaria e ocasionalmente estdo posicionados hierarquicamente abaixo de

integrantes da equipe. Os gerentes de areas, por outro lado, lidam com uma cadeia
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unica de comando, possuem ampla autoridade, influem diretamente com dados para
as avaliagbes do desempenho, sempre figuram nas escalas hierarquicas de
compensagao, geralmente tem sua posicdo gerencial fixa e possuem posicédo e
salario acima de seus subordinados.

Uma das consequéncias dessa diferenciacao € descrita por Heldman (2005,
p.9, tradugcado nossa): “Se o gerente do projeto ndo € um gerente funcional, a equipe
do projeto pode nao respeitar a autoridade, que pode levar a baixo desempenho do
projeto”. A compreensao dessas diferengas entre os gerentes de projetos e de areas
funcionais deve estar clara, principalmente para os gerentes de projetos e a alta
administragdo, de modo que possam tomar agdes para que a empresa, COmo um
todo, apoie os projetos e aumente as chances de sucesso.

Segundo Kerzner (2006), empresas que apresentam exceléncia em gestao de
projetos possuem gerentes de projetos capazes de demonstrar humildade, pensar
proativamente e demonstrar solidas aptidées comportamentais de integragéo, tanto
interna quanto externamente. Nas palavras de Terribili (2011):

(...) o conhecimento técnico de um gerente de projetos a cada dia
cede espacgo para o conhecimento especifico em gerenciamento de projetos
e para os soft skills, que se fazem cada vez mais necessarios no perfil do
gerente de projetos: ele precisa saber se comunicar de forma escrita e
verbal, deve liderar, negociar, incentivar/estimular a equipe, orientar a
realizagdo dos trabalhos, gerenciar conflitos e assumir responsabilidades;
além disto, precisa ter iniciativa, organizagao, compromisso e atitude.

Além disto, os executivos patrocinadores dos projetos devem contribuir
tomando iniciativas como delegar autoridade suficiente aos gerentes e demonstrar
entusiasmo e comprometimento em relagdo ao projeto. Estas medidas evidenciam a
competéncia comportamental dos envolvidos e, por consequéncia, aumentam as
chances de sucesso dos empreendimentos.

O Uso de Metodologia é marcado pela existéncia e uso de uma metodologia
apropriada ao gerenciamento de projetos. Para Kerzner (2006, p.102), “(...) ter e
seguir uma metodologia de gestdo de projetos ndo é garantia de sucesso e
exceléncia”, mas os beneficios sao diversos. A curto prazo, uma metodologia-padréo
pode trazer uma reducdo do tempo do ciclo e dos custos, planejamentos mais
realistas com maior probabilidade de serem cumpridos, melhor comunicacdo sobre
as expectativas entre os envolvidos e feedback sobre as licdes aprendidas.

Ademais, os beneficios de longo prazo no desenvolvimento e execugédo de
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metodologias s&o: rapidez nas entregas ao mercado, melhor gerenciamento de
riscos e satisfagao do cliente.

O Uso de Informatizacdo é qualificado quando os aspectos relevantes da
metodologia estdo informatizados e o sistema €& de facil uso, assim permitindo a
tomada de deciséo eficaz.

O Alinhamento Estratégico é marcado pelo alinhamento dos projetos
executados com as estratégias da organizagdo. Os projetos sdo executados com a
qualidade e agilidade necessarias, uso de uma estrutura organizacional adequada e
ferramentas informatizadas.

A Estrutura Organizacional é verificada pelo uso de uma estrutura
organizacional adequada, com fungdes e regras bem definidas entre os gerentes de
projeto e as areas envolvidas com os projetos. Essa estrutura varia entre as
organizagbes, mas geralmente envolve gerentes de projeto, patrocinadores

(sponsors), um Escritorio de Gerenciamento de Projetos e comités (PRADO, 2010).

2.3.3.2 Niveis do modelo Prado

Com as sete dimensbes conceituadas, é possivel definir os niveis de
maturidade em gerenciamento de projetos do modelo Prado:

No nivel um de maturidade do modelo Prado, ha baixo conhecimento de
gerenciamento de projetos, os projetos ndo possuem padronizagdo e s&o
executados na base da intuicdo. O controle € pequeno, ou inexistente, e o
planejamento n&o é feito da maneira esperada.

O nivel dois € marcado por conhecimentos introdutérios de gerenciamento de
projetos, o uso incipiente e ndo padronizado de ferramentas de software para o
sequenciamento de atividades e iniciativas isoladas para o planejamento e controle
dos projetos. E a etapa onde foi realizado um esforgo pelo setor para o
estabelecimento de uma linguagem comum sobre o assunto gerenciamento de
projetos, mas ainda nao ocorre o alinhamento dos projetos com as estratégias da
empresa.

O nivel trés é onde as operagdes comecam a ocorrer de forma padronizada
dentro da organizagdo. Nesta fase é percebida uma plataforma de gerenciamento de

projetos, o inicio do alinhamento estratégico e a informatizagéo.
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O nivel quatro da escala de maturidade é marcado pelo alinhamento dos
projetos com as estratégias da empresa e criagdo de mecanismos que garantam
este alinhamento. Ocorrem iniciativas formais para aprimorar o conhecimento, sendo
adequado o estimulo dos envolvidos para a obtencao de certificacdo PMP e outros
cursos avangados em gerenciamento de projetos. O cenario comum do nivel quatro
€ a pratica difundida dos aspectos implementados no nivel trés (estrutura
organizacional, metodologia e informatizagdo) por toda a organizagdo. Sao
realizados aperfeicoamentos da técnica utilizada através da avaliacdo das causas
comuns de fracassos e comparagdo com organizagbes mais evoluidas em
gerenciamento de projetos.

O nivel cinco é atingido quando a empresa ja possui sabedoria em
gerenciamento de projetos e atingiu exceléncia em todas as iniciativas dos niveis
anteriores. Os projetos podem ser realizados em menor prazo, custo e com
qualidade superior. A cultura de gerenciamento esta amplamente disseminada e
existe harmonia entre os relacionamentos humanos (PRADO, 2010).

Assim sendo, para integrar os niveis com as dimensdes, Prado (2014)
desenvolveu um questionario de avaliacdo da maturidade, no trabalho utilizado em
sua versao 2.1, composto por 40 questdes com até cinco op¢des de resposta cada.
O objetivo original dessa ferramenta & possibilitar a realizagdo de um diagndstico
sobre o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos que um setor de uma
organizagédo possui em um dado momento. Cada resposta possui uma pontuagéo

definida para realizar o calculo de maturidade, vide Tabela 2 abaixo:

Tabela 2: Pontuagéo do questionario Prado

Opcéo Pontos
Resposta a 10
Resposta b 7
Resposta ¢ 4
Resposta d 2
Resposta e 0
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O questionario de avaliacdo de maturidade do modelo, o qual possui dez
perguntas para cada nivel, do nivel dois ao cinco, permite obter um posicionamento
nao so da entidade como um todo, mas também sobre a aderéncia aos requisitos de
cada nivel. A Avaliacao final de maturidade é a quantificacdo do nivel de maturidade
em gerenciamento de projetos de uma empresa, com base na soma da pontuagéo

das respostas do questionario, sendo expresso pela formula:

Avaliacao final de maturidade = (100 + total de pontos obtidos no nivel 2, 3, 4
e 5)/100.

O modelo Prado-MMGP tem como premissa a possibilidade de superposi¢cao
entre os niveis de maturidade, diferentemente dos modelos unidimensionais como o
KPMMM. Com o objetivo de registrar o quao bem uma entidade se posiciona dentro
de cada um dos cinco niveis de maturidade, é utilizado o conceito de Percentual de
Aderéncia. Este percentual € um valor que representa o quao bem a entidade se
posiciona dentro dos requisitos dos cinco niveis de maturidade. A Tabela 3 resume a
l6gica definida por Prado:

Tabela 3: Aderéncia aos niveis

Valor Aderéncia
Até 20% Nula / Fraca
20% até 60% Regular
60% até 90% Boa
Acima de 90% Completa

Para compreender melhor o estagio de maturidade da organizagao, o nivel de
maturidade deve ser visto em conjunto com o Percentual de Aderéncia.
Exemplificando, dado a aplicagdo do questionario dentro do setor de uma empresa
qualquer, caso fossem obtidas as pontuagbes das perguntas 1 a 10: 55, perguntas
11 a 20: 70, perguntas 21 a 30: 50 e perguntas 31 a 40: 80. O setor desta
organizagao alcangaria uma Avaliagao Final de (100 + 55 + 70 + 50 + 80) / 100 =
3,55, ou seja, estaria no nivel 3 de maturidade e indicaria a existéncia de uma

plataforma padronizada de gerenciamento de projetos. Ao mesmo tempo, obteria
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uma aderéncia regular ao nivel dois e quatro e aderéncia boa aos niveis trés e cinco.

Logo, esse setor possuiria caracteristicas de mais de um nivel ao mesmo tempo.

2.4 DIFICULDADES EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Apesar dos diversos beneficios que podem ser gerados para as organizagdes
com o sucesso dos projetos, uma grande parte deles n&o atinge o resultado
esperado. O uso de técnicas de gerenciamento de projetos pode minimizar riscos
externos a organizagdo, como mudangas na tecnologia disponivel e cenario politico-
econdmico desfavoravel. Contudo, boa parte do fracasso € decorrente de falhas
gerenciais que poderiam ser evitadas através da compreensdo das diversas
dimensbes que envolvem o gerenciamento de projetos (VARGAS, 2009).

Uma pesquisa realizada pelo PMI em 2010 no Brasil apurou que 78% das
organizagdes afirmaram ter problemas no cumprimento dos prazos estabelecidos,
61% costumam ter problemas no cumprimento dos custos planejados e 56%
costumam ter problemas de qualidade em seus projetos. Ademais, a mesma
entidade apurou que 76% das empresas cita a falha na comunicagdo como o
principal motivo para o fracasso dos seus projetos, 71% elenca o nao cumprimento
de prazos e 70% aponta a mudanga constante de escopo. Essas estatisticas
corroboram com a necessidade de estudo e aperfeigoamento das metodologias de
gerenciamento de projetos.

Clements e Gido (2009) abordam a existéncia de problemas comuns que
causam o descumprimento dos prazos, entre eles: falha na identificacdo de todos os
requisitos, crescimento continuo do escopo do projeto, subestimagdo da curva de
aprendizado de novos softwares etc.

Prado (2004) identifica o ndo atingimento dos indicadores de controle, escopo
previsto e ultrapassar as estimativas do orgamento como principais causas do
fracasso dos projetos. Esse mesmo autor considera as dificuldades como desvios da
meta, elencando como as principais causas para o desvio: lideranca ineficiente,
escopo mal definido, equipe inadequada, indisponibilidade de recursos, problemas
na comunicagao, estrutura organizacional inadequada, falta de comprometimento
dos envolvidos e a existéncia de itens de alto risco.

Heldman (2005) cita problemas de equipe como as maiores dificuldades para
o gerenciamento de projetos. Existem grandes desafios para chegar a uma definicéo
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de equipe adequada, manter os membros motivados e gerenciar os conflitos entre
as partes.

Existe na literatura uma preferéncia pela apresentacdo do fracasso dos
projetos do ponto de vista da gestdo técnica, mais focado nas consequéncias
praticas do que nas causas por tras destes problemas. Segundo Kerzner (2006,
p.469), no passado, a compreensdo sobre as principais causas do fracasso de
projetos eram o “(...) planejamento insatisfatorio, estimativas imprecisas,
programacao deficiente e inexisténcia de controle de custos”. Contudo, atualmente,
as organizagdes com maiores indices de sucesso compreendem que a causa para o
fracasso estd mais relacionada a questdes comportamentais, como falta de
motivagdo na equipe, “(...) relacionamentos interpessoais negativos, produtividade
escassa e auséncia de comprometimento com objetivos”.

Neste trabalho, optou-se por realizar uma pesquisa sobre a perspectiva das
sete dimensdes do modelo Prado-MMGP como norteadores das dificuldades
enfrentadas nas organizagdes para o avango de sua maturidade e, por decorréncia,
0 sucesso ou fracasso de seus projetos. Essas dimensdes nao foram abordadas
diretamente pelos autores pesquisados, mas se enquadram dentro das definicdes do
modelo. As dificuldades encontradas na literatura classificadas por dimensodes estéao
apresentadas na Tabela 4:
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Dimensao

Formas em que a dificuldade se
manifesta

Autores

Competéncia em Gestao de
Projetos

Planejamento insatisfatorio,
estimativas imprecisas,
programacao deficiente e
inexisténcia de controle de custos

Kerzner, 2006

Competéncia Técnica e
Contextual

Falha na identificagdo de todos os
requisitos, crescimento continuo do
escopo do projeto

Clements e Gido (2009)

Competéncia Comportamental

Dificuldade de manter os membros
motivados

Dificuldade para gerenciar os
conflitos entre as partes

Lideranca ineficiente

Kerzner, 2006
Heldman, 2005
Prado, 2004

Uso de Metodologia

Estouro de custos e prazos
Repeticao de erros anteriores

Kerzner, 2006

Falta de controle sobre custos e

Uso de Informatizacgéo prazos Prado, 2004
¢ Falta de dados para estimativas Viegas, 2013
adequadas
Alinhamento Estratégico Mudanga constante de escopo PMI, 2010
9 Perda das praticas de GP definidas | Viegas, 2013
Estrutura Organizacional Indisponibilidade de recursos PMI, 2012

Além das diversas dificuldades em gerenciamento de projetos esperadas de

modo geral pelos autores anteriores, o setor publico possui peculiaridades no que

tange ao gerenciamento de projetos quando comparado com empresas privadas. A

pesquisa de Almeida e Marques (2013) aponta a falta de funcionarios publicos

qualificados na disciplina de gerenciamento de projetos como o fator de maior

relevancia para o fracasso dos projetos.

A Tabela 5 sumariza as diferengas entre projetos da area privada e publica:
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Tabela 5: Diferengas dos projetos na area publica e privada

Projetos na area Privada

Projetos na area Publica

Faz o que a lei ndo proibe;

Faz o que a lei permite;

Maior disponibilidade de pessoal qualificado;

Dificuldade de obtengao de pessoal qualificado;

Possivel implantar politica de incentivos;

Dificil implantar politica de incentivos;

A estrutura do poder formal é préxima do informal;

Maior distorcdo do poder formal e o informal;

Organizacgéo voltada para objetivos;

Maior incidéncia de pessoas e segmentos em
desacordo com os objetivos;

Alta administragdo sofre cobranga permanente
quanto aos objetivos e metas a serem atingidos;

A cobrancga da sociedade é de carater mais subjetivo
e geral;

Continuidade administrativa mais permanente;

Maior risco quanto a quebra da continuidade
administrativa;

Infrequente paralizagéo de programas e projetos por
falta de recursos;

Frequente paralizagéo de programas e projetos por
falta de recursos;

Decisdo quanto aos objetivos centrados em poucos
orgéaos;

Maior dispersao quanto a tomada de decisao;

Familiaridade com as ferramentas de planejamento e
controle;

Pouca tradigdo no uso das ferramentas de
planejamento e controle;

Impulsionada pela competitividade;

Baixo grau de consciéncia quanto a realidade da
competicao;

Pouca burocracia;

Presenc¢a marcante da burocracia;

Voltado para a qualidade.

Conceito de qualidade ainda incipiente.

Fonte: Adaptado de Almeida e Marques, 2013

Com base nas caracteristicas expostas na Tabela 5, os projetos no setor

publico apresentam maiores dificuldades em gerenciamento de projetos devido ao

baixo nivel de qualificagdo dos envolvidos, uso incipiente de ferramentas de

planejamento e controle, dispersdo da tomada de decisdo, desalinhamento dos

objetivos entre as partes e quebra de continuidade administrativa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta segdo tem como objetivo evidenciar os procedimentos metodologicos
utilizados para determinar as principais deficiéncias em gerenciamento de projetos
nas organizagdes.

Os principais instrumentos de coleta de dados utilizados e as etapas,
demonstradas na Figura 7, adotadas na execugao deste trabalho foram:

Etapa 1 Etapa 3

Pesquisa bibliografica Coleta e tabulacédo de
dados (Privado)

@O—0O—0@—0

Et 5 Etapa 4
apa

p Analise e
Coleta e tabulacdo de comparacao dos
dados (Publico) dados coletados

Figura 7: Etapas da pesquisa

Na Etapa 1, denominada de Pesquisa bibliografica, foram verificados os
estudos que abordam o tema de gerenciamento de projetos, niveis de maturidade
em gerenciamento de projetos e dificuldades encontradas no setor publico e privado
no gerenciamento de projetos.

Na segunda etapa foi realizado a Coleta e tabulagado de dados da organizagao
publica Beta, através da aplicagdo de questionario com gerentes de projetos,
patrocinadores e equipe, observacdo participante em que o autor se insere e
documentos gerados pela empresa Alpha dentro do projeto na organizagdo Beta.
Salienta-se que, embora o questionario utilizado seja propicio para avaliar o grau de
maturidade da empresa em gerenciamento de projetos, nesse trabalho as respostas
dos entrevistados foram utilizadas para avaliar qualitativamente a existéncia ou n&o

de deficiéncias nas dimensodes avaliadas.
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Na terceira etapa foi realizada a coleta e tabulagdo de dados do setor privado,
através da aplicacdo de questionario em gerentes de projetos, patrocinadores e
equipe de empresas privadas de pequeno e grande porte.

Por fim, na Etapa 4 - Avaliagdo dos dados coletados, foram identificadas as
principais deficiéncias das organizagbes que se manifestam no gerenciamento de
projetos e verificada a diferenga entre empresas do setor privado e publico.

Em relacdo a area ou populacdo em analise para coleta dos dados da
organizag&o publica, a organizagdo Beta € um dos principais 6rgaos estaduais no
Rio Grande do Sul, possui um quadro funcional de algumas centenas de servidores,
0s quais realizam dezenas de projetos em paralelo. A empresa de consultoria Alpha,
por sua vez, tem como equipe chave neste projeto especifico: um gerente sénior, um
consultor sénior e sete consultores. Os membros da empresa de consultoria
possuem ampla experiéncia em gerenciamento de projeto e certificagbes do PMI
nesta disciplina.

Quanto as fontes de dados, além do contato direto do autor ao projeto, este
trabalho teve como fonte principal de dados do setor publico os resultados do
questionario de avaliagdo de maturidade elaborado por Darci Prado (2014),
referenciado como “ANEXO 17, e aplicado pela Alpha em 28 servidores da
organizacéo Beta. A confidencialidade firmada entre as duas organizagdes impede a
publicacdo dos resultados obtidos de modo completo, mas permite a publicagcédo de
informagdes pontuais que auxiliem a elaboragao deste trabalho.

Referente a amostra de servidores da organizagcédo Beta que responderam ao
questionario, foram selecionados gerentes de projetos, patrocinadores e equipe de
projeto, de modo a obter uma visdo abrangente com multiplas perspectivas. A
proporgao entre o perfil dos respondentes esta ilustrada na Figura 8.
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3,6%

32,1%

64,3%

Equipe Gerente de Projetos Patrocinador

Figura 8: Distribuicdo do perfil dos entrevistados na organizagao publica Beta

Conforme exposto na Figura 8, os respondentes com perfil de Gerentes de
Projeto possuem maior representatividade na amostra selecionada na organizagao,
seguidos por servidores com o papel de Equipe e, por fim, por Patrocinadores.

Quanto a coleta de dados do setor privado, foi aplicado um questionario,
referenciado como “ANEXO 27, sobre as dificuldades encontradas em
gerenciamento de projetos. Esse segundo questionario, elaborado pelo autor desta
pesquisa, almejou identificar dados basicos de identificagdo dos respondentes,
como: nome, perfil e empresa em que trabalham. Além disso, foram expostos
conceitos e exemplos das sete dimensdes de Prado para, na sequéncia, apresentar
uma questdo quantitativa em que os respondentes deveriam identificar, com base
em suas percepcdes, as dimensdes mais deficitarias de suas empresas,
selecionando dentro de uma escala de 1 a 5 (de pouco desenvolvida a bem
desenvolvida), cada uma das dimensdes. Por fim, uma questdo aberta onde
deveriam ser descritos os problemas mais comuns no gerenciamento de projetos
dentro de suas empresas.

Referente a amostra do setor privado, foram obtidos oito respondentes de
seis diferentes empresas com sede no Rio Grande do Sul, com diferentes papéis no
andamento dos projetos em suas organizagdes. A amostra alcangou profissionais de
microempresas de desenvolvimento de software e multinacionais no ramo de
tecnologia e consultoria empresarial. Por pedido dos respondentes, o nome dos

respondentes e de suas organizagdes foi omitido da pesquisa. Para identificacdo no
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trabalho, foi atribuido a notacao “#1” até “#8” para cada um dos oito profissionais. A

Figura 9 ilustra a distribuicdo dos papéis dos respondentes.

= Equipe = Gerente de Projetos Patrocinador

Figura 9: Distribui¢cdo do perfil dos entrevistados no setor privado

A Figura 9 demonstra a alta representatividade de Gerentes de Projeto e
Equipe na amostra selecionada, mas a existéncia de respondentes nos trés perfis
enriquece as respostas através da inclusdo das multiplas perspectivas existentes
dentro de um projeto.

Finalmente, vale observar que foram utilizados questionarios diferentes nas
amostras publica e privada, que possivelmente ampliaram a diferenca entre os
resultados obtidos. Contudo, o objetivo de identificar as deficiéncias nas
caracteristicas dentro das organizagbes e a ordenagédo das dimensdes nao foi
prejudicado. Ademais, os respondentes da organizagdo Beta e do setor privado
lidam com projetos de diferentes complexidades, com diferentes equipes e por

varios anos, podendo, portanto, ser equiparaveis em diversos aspectos.
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4 DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo sdo apresentados os dados e os resultados da aplicacdo das
etapas propostas na seg¢do de Procedimentos Metodologicos, iniciando pelos
resultados obtidos na organizagao publica, passando aos dados coletados no setor
privado.

4.1 APRESENTACAO DA ORGANIZACAO PUBLICA BETA

Antes da exposigao dos resultados obtidos na organizag&o publica Beta, vale
realizar a apresentagdo desta organizagcdo. Contudo, salva ressaltar que detalhes
especificos desta entidade foram omitidos devido ao contrato de confidencialidade
firmado entre a empresa de consultoria Alpha e a organizagao Beta.

Esta organizacdo publica possui um quadro de funcionarios de
aproximadamente 500 servidores, organizados primariamente em trés grande
subsecretarias contendo dezenas de divisbes e seg¢des com fungdes especificas.
Devido a importancia que esta organizagado tem dentro do Rio Grande do Sul, existe
uma grande preocupacédo com o planejamento estratégico e o acompanhamento de
suas metas. Nao por acaso, existe forte presenca de empresas de consultoria
trabalhando dentro desta organizagdo, com o objetivo de revisar processos e
desenvolver competéncias dos servidores para, como resultado esperado, melhorar
a gestao e trazer beneficios para o Estado.

A despeito de existir um modelo de gestdo focado em resultados, permanece
a presenga marcante da burocracia, baseado no formalismo e na presenca
constante de normas e procedimentos. Cada ponto de decisdo ou aprovagao
necessaria tramita por um grande numero de pessoas, existindo uma grande
tendéncia a formalizacdo de cada etapa percorrida nos processos e projetos e a
dispersao da responsabilidade entre todos os envolvidos. O autor deste trabalho
presenciou situagdes onde foram necessarios quatro servidores para decidir
questdes de formatagcdo de documentos e reunides onde a decisdo teve que ser
aprovada por uma dezena de pessoas.

A distorcdo do poder formal e o informal e a quebra de continuidade

administrativa sdo particularidades marcantes da organizagdo. Como os servidores
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possuem a mesma competéncia, pois passaram em concursos publicos para cargos
similares, a organizagao estabelece que alguns possuam temporariamente fungéo
de chefia sobre os outros. Contudo, a possibilidade de rotatividade desta chefia,
assim como da posigao de gerente de projetos, agrava a distor¢cdo de poder. As
chefias e gerentes de projetos enfrentam dificuldade de exercer influéncia sob seus
subordinados utilizando apenas suas posicdées. Ademais, foram verificadas
situagdes onde servidores com bastante tempo de trabalho na organizagdo e/ou
bons relacionamentos manifestaram grande poder informal sobre outros servidores
em areas das quais ndo possuiam relacao direta.

A partir deste entendimento das particularidades da entidade Beta, os
resultados apresentados na sequéncia aprofundam a compreensao desta

organizagao.

4.2 RESULTADOS DA ORGANIZAGCAO PUBLICA

As quarenta questdes do questionario Prado de avaliagdo de maturidade em
gerenciamento de projetos foram classificadas neste trabalho segundo as defini¢gdes
das sete dimensdes do modelo Prado-MMGP. Cada pergunta foi associada a
pontuagdo total obtida das respostas dos 28 servidores da organizagdo Beta,
podendo atingir até 280 pontos, considerando que todos os respondentes

[2 5 1]

selecionassem a opgao “a”, equivalente a 10 pontos (vide Tabela 2).
A Tabela 6 contém as classificacbes realizadas para cada pergunta do

questionario:
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E importante observar que cada pergunta ndo necessariamente esta
observando uma unica dimensdo do modelo. A pergunta de numero 20, por
exemplo, analisa a situagao referente a evolugao das competéncias “(...) em gestao
de projetos, técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos” (ANEXO
1), estando classificada nas dimensdes: Competéncia em Gestdo de Projetos,
Competéncia Técnica e Contextual e Competéncia Comportamental.

Com base na classificagao anterior, foi realizado o somatério da pontuagao
obtida em cada pergunta e, considerando a pontuagdo maxima de 280 pontos por
questdo, a representatividade atingida em cada dimensdo pelos respondentes da

organizacéo Beta. A Tabela 7 apresenta os resultados obtidos:

Tabela 7: Representatividade de cada dimenséao

: - Total de Pontuacao ~ o -
Dimenséao Perguntas Obtida Pontuacdo Maxima | Representatividade
Alinhamento Estratégico 11 1669 11 x 280 = 3080 54,2%
Competéncia Comportamental 11 1040 11 x 280 = 3080 33,8%
Competéncia em Gestéio de 16 2053 16 x 280 = 4480 45.8%
Projetos
Competéncia em Técnica e 6 776 6 x 280 = 1680 46,2%
Contextual
Estrutura Organizacional 6 807 6 x 280 = 1680 48,0%
Uso de Informatizagao 8 839 8 x 280 = 2240 37,5%
Uso de Metodologia 14 1676 14 x 280 = 3920 42,8%

As dimensdes com menor representatividade sobre a pontuagdo maxima
foram: Competéncia Comportamental (33,8%) e Uso de Informatizagao (37,5%). As
outras cinco dimensdes obtiveram no minimo nove pontos percentuais a mais de
diferenga em comparagcdo a Competéncia Comportamental. A Figura 9 apresenta
visualmente as porcentagens obtidas:
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Alinhamento Estratégico 54,2% |
Estrutura Organizacional 48,0% |
Competéncia em Técnica e Contextual 46,2% |
Competéncia em Gestao de Projetos 45,8% |
Uso de Metodologia 42,8% |
Uso de Informatizacdo 37,5% |
Competéncia Comportamental 33,8% |

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Figura 10: Grafico de representatividade de cada dimens&o na organizagéo Beta

De acordo com a Figura 10, é possivel verificar a deficiéncia das dimensdes
de Competéncia Comportamental e Uso de Informatizagcdo na organizagédo Beta e,
ao mesmo tempo, a alta representatividade do Alinhamento Estratégico. Esses
resultados estédo alinhados com o verificado pelo autor no andamento do projeto de
consultoria, com diversas situacdes de baixa competéncia comportamental e baixa
utilizagcado de ferramentas informatizadas nos projetos.

Referente a dimensao de Uso de Informatizacao, foi verificado a existéncia de
sistemas de informagédo aderentes a metodologia preconizada pelo PMI e capazes
de realizar a gestdo dos projetos. Contudo, os sistemas estdo sendo utilizados
apenas nas fases de iniciagcédo e planejamento, formalizando aspectos basicos como:
gerente do projeto, escopo e um cronograma aproximado para inicio e fim do
empreendimento.

A questdo 27 do questionario de Prado, categorizada na dimensao de
Competéncias Comportamentais, investiga o aperfeicoamento da capacidade dos
gerentes de projeto em questdes de relacionamentos humanos como lideranga
negociagao, conflitos e motivagdo. Da pontuagdo maxima de 280 pontos que poderia
ser atingida nesta questdo, o resultado foi de 43 pontos ou 15%. Das cinco
alternativas do questionario, a maioria dos servidores optou pela opcédo que
articulava que nenhum esforgo havia sido iniciado neste sentido.

Por outro lado, a organizagdo realiza grandes esforgos para assegurar
alinhamento dos projetos as estratégias, sendo realizadas diversas reunides e
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comités para averiguar o alinhamento estratégico das iniciativas da entidade. A
questdo de numero 8, categorizada na dimensdo de Alinhamento Estratégico,
investiga a aceitagao, por parte dos principais envolvidos em gestdo na organizagao,
da importancia de os projetos estarem alinhados com as estratégias e prioridades da
organizagdo. Esta questdo obteve a maior pontuagdo do questionario, com uma
grande parcela dos respondentes declarando que este é um tema ja consolidado ou
em evolucao dentro da Beta.

4.3 RESULTADOS DO SETOR PRIVADO

O questionario aplicado no setor privado apresentou resultados diferentes das
dimensodes deficitarias encontradas na organizagéo publica pesquisada. Os dados
obtidos indicam que a Estrutura Organizacional e a Competéncia em Gestao de
Projetos sdo as dimensbes mais deficitarias nas empresas representadas na
amostra. A Figura 11 apresenta graficamente os resultados da questdo 3 do
questionario, demonstrando a percep¢cdo dos respondentes sobre as sete

dimensdes dentro de suas organizagodes:

Uso de Informatizacéo 80,0% |
Competéncia Contextual e Técnica 77,5% |
Competéncia Comportamental 72,5% |
Alinhamento Estratégico 70,0% |
Uso de Metodologia 70,0% |
Estrutura Organizacional 65,0% |
Competéncia em Gestao de Projetos 60,0% |

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Figura 11: Grafico de representatividade de cada dimenséo no setor privado

Como pode ser observado na Figura 11, a Competéncia em Gestdo de
Projetos foi posicionada como a dimensado mais deficitaria no setor privado, obtendo
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média 3 (60%), dentro da escala de 1 a 5 da questdo. A segunda dimensao mais
deficitaria foi a Estrutura Organizacional (65%) e na sequéncia: Alinhamento
Estratégico (70%), Uso de Metodologia (70%), Competéncia Comportamental
(72,5%), Competéncia Contextual e Técnica (77,5%) e Uso de Informatizagao (80%).

Como suporte a questdo quantitativa, foi requisitado aos respondentes que
descrevessem na quest&o 4 os principais problemas encontrados no gerenciamento
de projetos nas suas organizagdes e, com base nas respostas obtidas, foi realizado
o desmembramento das respostas abertas em partes (a), (b), (c), (d) e (e) e
classificadas dentro das sete dimensdes. A Tabela 8 apresenta as sete respostas
obtidas; como foram divididas em 20 partes e entdo classificadas, vale notar que

apenas o respondente “#1” ndo preencheu esta questao.



Tabela 8: Respostas e Classificagdes
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Respondente

Respostas divididas em partes

Competéncia em Gestéo de
Projetos

Competéncia Contextual e

Técnica

Competéncia
Comportamental

Uso de Metodologia

Uso de Informatizacédo

Alinhamento Estratégico

Estrutura Organizacional

Total de partes na resposta

do respondente

#2

(a) Falta de disponibilidade tanto numérica quanto
técnica de profissionais que farao parte do projeto,
(b) Pouco brainstorming de planejamento e
alinhamento interno sobre estratégia a ser
adotada,

(c) Prazos apertados para entrega dos produtos;
(d) Baixa participagéo da lideranga tanto durante
(pouca tempestividade na revisao), quanto ao
término nas conclusées finais.

—_~
O T
~ =

—
2

#3

Dentre as principais dificuldades estao, nao
necessariamente em ordem de importancia:

(a) a. alocagéo e composicéo de equipe

(b) b. gerenciamento de custos do projeto

(c) c. gerenciamento de expectativas

(d) d. gerenciamento de partes interessadas
(e) e. comunicagao

Assim como em outras organizagoes,
comunicagéo é sempre um problema frequente
em projetos, sobretudo no que tange ao
alinhamento de expectativas sobre os resultados
do projeto e progresso com as principais partes
interessadas, sejam elas internas ou externas.

(b)
(c)
(d)

(e)

(a)

#4

(a) Indisponibilidade de recursos,
(b) mudancga frequente de visao do negdcio e
(c) lideranga ineficiente.

(€)

#5

(a) Falta de controle e uso de ferramentas que
auxiliem na gestéo de projetos.

(b) O desenvolvimento de diversos projetos em
paralelo, onde cada um possui seu cronograma.
Caso um deles atrase, ou entdao dependa de
alguma aprovagao de cliente que nao ocorre,
impacta diretamente nos outros projetos. Efeito
cascata!

(a)

#6

(a) Estimar corretamente o tempo que a execugao
do projeto levara.

(a)

#7

(a) A parte de gestao de mudangas quando ma
realizada causa problemas que afetam o
desempenho de mais de uma das dimensdes
citadas. Por ser uma empresa menor, os clientes
grandes esperam um diferencial justamente na
agilidade e isso exige uma maior capacidade em
gestédo de mudancas, para que o controle do
escopo e prazo nao seja perdido. Inicialmente a
empresa investiu pouco na parte de
gerenciamento de projetos e portanto teve muitas
dificuldades, resultando em horas extras e um
overhead em toda a equipe.

(a)

#8

(a) Estrutura organizacional muito complexa e
altamente hierarquizada.

(b) Pouco tempo voltado para o planejamento
devido a pressdes corporativas e/ou do cliente.
(c) Alta resisténcia a adogéo de novas
metodologias de gerenciamento/desenvolvimento
tanto interna(corporagao)quanto
externamente(cliente).

(d) Falta de comunicagao/alinhamento da area de
vendas com a area técnica durante a negociagao
de novos contratos/projetos.

(b)
(€)

(d)

(a)
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Verifica-se que as sete respostas recebidas foram divididas em vinte partes
distintas e, em sua maioria, representam problemas relacionados a Competéncia em
Gestao de Projetos. A Tabela 9 apresenta a representatividade de cada dimensao

com base nos resultados anteriores.

Tabela 9: Representatividade de cada dimenséao

Dimenséao TeiEl & Representatividade
partes
Competenma_em Gestéo de 10 50%
Projetos
Competéncia Técnica e 0 0%
Contextual

Competéncia Comportamental 3 15%
Uso de Metodologia 0 0%
Informatizagéo 1 5%
Alinhamento Estratégico 3 15%
Estrutura Organizacional 3 15%

Os resultados explicitados na Tabela 9 demonstram a significancia de problemas
relacionados a dimensdo da Competéncia em Gestdo de Projetos, com situagdes
ligadas ao planejamento inadequado, estimativas de tempo incorretas, dificuldades
no gerenciamento de custos, entre outros. Tais exemplos, em conjunto com o
resultado obtido na questao quantitativa das dimensbes, reforgam a ligacéo entre a
deficiéncia na Competéncia em Gestdo de Projetos e o impacto nos projetos no
setor privado.

Os problemas relacionados a dimensdao de Estrutura Organizacional foram
citados em 15% das partes analisadas e podem ser exemplificados pela
indisponibilidade de recursos, dificuldade na alocagao e composi¢cao de equipes e
complexas hierarquias organizacionais.

Finalmente, a revisdo da literatura abordou a maior parte dos problemas citados
pelos respondentes do setor privado, vide problemas em gerenciamento de projetos
categorizados na Tabela 4.
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4.4 COMPARATIVO DOS RESULTADOS

Os dados coletados revelaram diferengas fundamentais entre a organizagao
publica Beta e as empresas privadas pesquisadas no que tange a Plataforma de
Gestao de Projetos de Prado. Enquanto na organizagdo Beta verificaram-se como
principais deficiéncias a Competéncia Comportamental e o Uso de Informatizagao
entre as sete dimensdes do modelo, as empresas no setor privado expuseram
fraquezas nas Competéncias em Gestdo de Projetos e, na esfera oposta, alto
desenvolvimento na dimens&o de Uso da Informatizagao.

Os resultados obtidos na organizagéo Beta corroboram com a percepgao do
autor no que tange a necessidade de aperfeicoamento nas competéncias
comportamentais de todos os envolvidos nos projetos. Foram identificadas grandes
dificuldades de integracédo nas equipes e despreparo dos gerentes de projetos para
motivar os envolvidos, liderar e coordenar as atividades. As peculiaridades do setor
publico como a dispersdo da tomada de decisdo e a dificil implantagdo de uma
politica de incentivos amplificam a necessidade de competéncias comportamentais
excepcionais nos patrocinadores e gerentes de projetos envolvidos.

Foram observadas diversas situagbes onde os gerentes de projetos da
organizacao Beta realizavam a maior parte do trabalho dos projetos individualmente,
pois encontravam dificuldades para incentivar suas equipes a realizar as atividades
necessarias e, para evitar atritos no local de trabalho, ndo tomavam providéncias
para garantir conformidade dos envolvidos. Como consequéncia, verificou-se a
existéncia de dificuldades para encontrar servidores voluntarios para assumir a
responsabilidade sobre os projetos e, ndo obstante, situacbes onde o gerente
responsavel abandonou o projeto por ndo conseguir o comprometimento da sua
equipe.

Os respondentes do setor privado, em contrapartida, salientaram como
principal deficiéncia a Competéncia em Gestdo de Projetos, visto que Competéncias
Comportamentais tém menor destaque devido a estrutura de poder formal e informal
bem definida e a um ambiente de competitividade acentuada. A preocupagao dos
envolvidos no setor privado gira em torno de uma estrutura organizacional adequada
para suportar os projetos e equipes capacitadas na disciplina de gerenciamento de
projetos.
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4.5 CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa bibliografica demonstrou uma tendéncia na literatura em
categorizar os problemas e dificuldades encontrados em gerenciamento de projetos
dentro das areas de conhecimento do PMI, com foco no estouro de custos e prazos
e na dificuldade de controle desses aspectos. Apesar disso, fica evidente que outras
dimensbes que afetam os projetos sdo igualmente importantes para o
amadurecimento das metodologias de gestdo de projetos. Cada vez mais é
necessario ter uma analise das caracteristicas das empresas que geram o0s
problemas e, a partir disso, tracar um plano de agdo para direcionar seus
investimentos. Neste sentido, a metodologia de Prado e o modelo de maturidade
Prado-MMGP sao ferramentas competentes para desmembrar as dimensdes
envolvidas na gestdo de projetos e propiciar uma identificacdo das deficiéncias em
gerenciamento de projetos a serem tratadas pelas organizagoes.

Os resultados da organizagao publica evidenciam que a analise das causas-
raiz das dificuldades e problemas apresentados nos projetos é primordial para a
melhoria continua do gerenciamento de projetos. A identificagdo correta das
deficiéncias da organizagdo coloca em cheque a necessidade de priorizar
competéncias técnicas e, por outro lado, buscar o fortalecimento das competéncias
comportamentais. A organizagao Beta realiza grandes investimentos, exemplificados
pela contratagdo de empresas de consultoria para auxiliar na consolidagdo e
desenvolvimento de metodologias de gerenciamento de projetos e, apesar de ser
um passo inicial importantissimo para o aumento da maturidade em gerenciamento
de projetos, deve ser complementado com esforgos expressivos em competéncias
comportamentais de seus profissionais.

Como recomendagéo para a organizagao Beta, sugere-se focar na melhoria
das competéncias comportamentais de seus gerentes de projetos e patrocinadores,
de modo que eles saibam se comunicar adequadamente, coordenar a realizagao
das atividades, liderar, negociar, estimular suas equipes, e gerenciar conflitos.
Ademais, o uso de sistemas de informagdo em gestdo dos projetos deve ser
estimulado em todas as fases do ciclo de vida dos projetos. Contudo, ndo se
mostram necessarios investimentos em sistemas e ferramentas, visto que estes ja

estdo disponiveis dentro da organizagéo.
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Concomitantemente, devem ser mantidos os esforgos atuais de alinhamento
estratégico dentro da organizagéo, para que sejam oferecidos os recursos e atengéo
adequada para que os projetos sejam realizados com a qualidade e agilidade
necessaria para a organizagdo. Contudo, avangos nas Competéncias em Gestédo de
Projetos, Competéncias Técnica, Uso de Metodologia e Informatizagao, Alinhamento
Estratégico e Estrutura Organizacional ndo podem trazer os beneficios de forma
plena sem que os esforcos em Competéncias Comportamentais tomem forga.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho, por meio de questionarios aplicados em vinte e oito servidores
de uma organizagéo publica e oito profissionais de seis empresas do setor privado,
teve por objetivo investigar as principais deficiéncias das organizagbes que se
manifestam no gerenciamento de projetos e verificar a diferenga entre empresas do
setor privado e publico.

Os objetivos deste trabalho foram alcangados com sucesso, pois foi possivel
identificar as dimensdes com maiores deficiéncias dentro das organizag¢des e trazer
a tona a importancia de outros aspectos além das metodologias de gerenciamento
de projetos que afetam o sucesso dos projetos. Essa compreenséo possibilitara que
as empresas identifiquem antecipadamente possiveis deficiéncias que afetam
negativamente os projetos e tomem medidas adequadas.

Além disso, as ag¢des propostas neste trabalho poderédo auxiliar a tomada de
decisdo dos gestores, na medida que estabelecem um meio de identificar
deficiéncias e proficiéncias em suas caracteristicas que afetam a disciplina de
gestao de projetos e, por consequéncia, a maturidade de seus processos.

Como sugestdo de continuidade para esta pesquisa, propde-se aplicar os
questionarios utilizados em um numero maior de individuos de diferentes
organizagdes publicas e privadas utilizando a metodologia proposta neste trabalho,
assim aumentando ainda mais a compreensado atual das deficiéncias nas
organizagbes e permitindo o compartiihamento de solugdes que melhorem o
gerenciamento de projetos de entidades com caracteristicas similares.
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1. Em relagdo aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12 meses,
relacionados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a opgdo mais adequada:

a) Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos ultimos 12 meses. Os treinamentos
abordaram aspectos ligados a areas de conhecimentos e processos (tais como os padrdes disponiveis, PMBOK,
IPMA, Prince2, etc.).

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Em relagcido ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento de tarefas,
cronogramas, Gantt, etc.), assinale a opgdo mais adequada:

a) Diversos profissionais do setor participaram de treinamento em software nos ultimos 12 meses e o
utilizaram em seus projetos.

b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

3. Em relagcdo a experiéncia com o planejamento e controle de projetos, por elementos
envolvidos com projetos no setor, podemos afirmar:

a) Nos Uultimos 12 meses, diversos elementos do setor tém efetuado o planejamento, o
acompanhamento e o encerramento de uma quantidade razoavel de projetos, baseando-se em padrdes
conhecidos (PMBOK, etc.) e em ferramentas computacionais (MS-Project, etc.).

b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4. Em relacdo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagao, da
importancia do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar valor a organizagio, assinale a opgéao
mais adequada:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses, iniciativas
para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relagdo a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagao, da
importancia de se possuir uma metodologia, assinale a op¢dao mais adequada:

a) Este € um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses, iniciativas
para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relagdo a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagido da
importincia de se possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciamento dos projetos,
assinale a opg¢ao mais adequada:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses, iniciativas
para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relagdo a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagao, da
importancia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes de Projeto, PMO, Comités, Sponsor,
etc.), escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses, iniciativas
para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.
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b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagao, da
importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados com as estratégias e prioridades
da organizagéo, escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses, iniciativas
para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Em relagdo a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagao, da
importincia de se evoluir em competéncia comportamental (liderangca, negociagdo, comunicagao,
conflitos, etc.) escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses, iniciativas
para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Em relagdo a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestdao na organizagao, da
importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou seja, assuntos ligados ao produto,
aos negocios, a estratégia da organizagao, seus clientes, etc.), escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses, iniciativas
para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

11. Em relagcdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas envolvidas
com projetos, no setor, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Existe uma metodologia contendo os processos e areas de conhecimentos necessarios e alinhados a
algum dos padrdes existentes (PMBOK, PRINCE2, IPMA, etc.). Ela diferencia projetos pelo tamanho (grande,
médio e pequeno) e esta em uso ha mais de um ano.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

12. Em relagcdo a informatizacdo dos processos para gerenciamento dos projetos, assinale a
opgao mais adequada:

a) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel. Ele contempla diferentes
tamanhos de projetos e permite armazenar e consultar dados de projetos encerrados. Esta em uso pelos
principais envolvidos (que foram treinados) ha mais de um ano.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

13. Em relagcdo ao mapeamento e padronizagdo dos processos desde (caso aplicaveis) o
surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negocia¢bes, a aprovagcio do
orgcamento, a alocagao de recursos, a implementagao do projeto e uso, temos:

a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados (tanto da ética
do desenvolvimento do produto como do seu gerenciamento). O material existente &, aparentemente, completo e
adequado e esta em uso ha mais de um ano.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
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e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

14. Em relagao ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para executar cada
projeto em fungédo de sua complexidade e também ser utilizado para monitorar o progresso do projeto e
controlar variagées, riscos e stakeholders, podemos afirmar:

a) A criagdo deste documento demanda reunides entre os principais envolvidos até a aprovagéo da
baseline, com suas metas para prazos, custos e indicadores de resultados (se aplicavel). Este processo esta em
uso ha mais de um ano e é bem aceito.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

15. Em relagdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas variagées,
assinale a op¢ao mais adequada:

a) Esta implantado. Suas fun¢des foram identificadas, mapeadas e padronizadas e s&o utilizadas por
seus membros, que possuem o treinamento necessario em GP. E bem aceito, esta operando ha mais de um ano
e influencia positivamente os projetos do setor.

b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

16. Em relagdao ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou equivalentes)
para acompanhamento dos projetos durante suas execug¢ées, assinale a opgdo mais adequada:

a) Foram implantados, reinem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento dos projetos sob
seu acompanhamento. Sdo bem aceitos e estdo operando ha mais de um ano.

b) A situagéo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

17. Em relagdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunides efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar as excegdes e os riscos,
assinale a op¢ao mais adequada:

a) Sao realizadas reunides periodicas que permitem que todos percebam o andamento do projeto. Os
dados sao coletados e comparados com a baseline. Em caso de desvio, contramedidas sdo implementadas. E
feita analise de riscos. Estda em uso ha mais de um ano.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

18. Com relacido ao gerenciamento de mudangas (prazo, custos, escopo, resultados, etc.) para
projetos em andamento temos:

a) Os valores baseline sao respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se alteragdes. Quando
uma modificacdo é solicitada, rigorosos critérios séo utilizados para sua anadlise e aprovagédo. O modelo funciona
adequadamente ha mais de um ano.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

19. Com relagédo a definicdo de sucesso e a criagdo e uso de métricas para avaliagdao do sucesso
dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, estouro de custos, performance,
etc.), temos:

a) Ao término de cada projeto é feita uma avaliagdo do sucesso e sdo analisadas as causas de nao
atingimento de metas. Periodicamente sdo efetuadas analises no Banco de Dados para identificar os principais
fatores ofensores. Estd em uso ha mais de um ano.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

20. Com relagdo a evolugdo das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em gestdao de
projetos, técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta administragdo, gerentes de
projetos, PMO, etc.), temos:
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a) Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de profissionais e foi feito um
levantamento envolvendo “Situagdo Atual’ e “Situagdo Desejada”. Foi executado um Plano de Agédo que
apresentou resultados convincentes nos ultimos 12 meses.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

21. Em relacdo a eliminagcdo de anomalias (atrasos, estouro de orgcamento, ndo conformidade de
escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do préprio setor ou de setores externos (interfaces),
assinale a opg¢ao mais adequada:

a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) pelo estabelecimento
de acgdes (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam. Este cenario estd em funcionamento com
sucesso ha mais de 2 anos.

b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

22. Com relagdao ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se aplicavel) os
seguintes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfagdo de stackeholders, lucratividade,
atrasos, custos, conformidade de escopo e qualidade, etc., temos:

a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos indicadores que sao
componentes da definicdo de sucesso (metas coerentes com o esperado para o nivel 4 de maturidade). Estas
metas tém sido atingidas nos ultimos 2 anos.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

23. Em relagdo ao envolvimento da alta administracdo (ou seja, as chefias superiores que tém
alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto “Gerenciamento de Projetos”, assinale a opgao
mais adequada:

a) Nos ultimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta administragdo com o assunto,
participando dos comités e acompanhando “de perto” os projetos estratégicos. Ela possui o conhecimento
adequado, tém atitudes firmes e estimula o tema GP.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

24. Em um ambiente de boa governanga temos eficiéncia e eficacia devido a correta estrutura
organizacional. Ademais, os principais envolvidos sao competentes, pro-ativos e utilizam corretamente
os recursos disponiveis (processos, ferramentas, etc.). Escolha:

a) Existe boa governanga no setor. As decisGes certas sao tomadas na hora certa, pela pessoa certa e
produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo ha mais de dois anos.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

25. Em relagao a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medi¢ao das dimensédes da
governanca de projetos (metodologia, informatizagdo, estrutura organizacional, competéncias e
alinhamento estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos sédo periodicamente avaliados e os aspectos que mostram
fragilidade ou inadequabilidade s&o discutidos e melhorados. E bem aceito e praticado pelos principais
envolvidos ha mais de 2 anos.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

26. Em relagcio ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e ao
estimulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale a op¢ao mais
adequada:
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a) Existe um Sistema de Avaliagcdo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem metas e, ao final
do periodo, se avalia quao bem eles se destacaram, podendo, eventualmente, obter bénus pelo desempenho. O
sistema funciona com sucesso ha pelo menos 2 anos.

b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

27. Em relagao ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com énfase
em relacionamentos humanos (lideranca, negociacao, conflitos, motivagao, etc.), assinale a opgao mais
adequada:

a) Praticamente todos os gerentes passaram por um amplo programa de capacitagdo em
relacionamentos humanos. O programa esta funcionando com sucesso ha pelo menos dois anos e sempre
apresenta novos treinamentos.

b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

28. Em relagao ao estimulo para a constante capacitagao e para a obtencao de certificagdo (PMP,
IPMA, PRINCEZ2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do PMO, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente e a obter uma
certificagdo. Esta em funcionamento ha mais de dois anos com bons resultados e uma quantidade adequada de
profissionais ja obteve certificagéo.

b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

29. Em relacido ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negoécios da
organizagao (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a opgdo mais adequada:

a) Na etapa de criagédo de cada projeto (Business Case ou Plano do Negdcio) é feita uma avaliagcdo dos
resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais devem estar claramente relacionados com as
metas das Estratégias. Funciona ha 2 anos.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

30. Com relagdao a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela criagdo e
implementac¢ao do produto (bem, servigo ou resultado), nos ultimos dois anos, podemos afirmar:

a) Todos os envolvidos sédo altamente competentes nesta area, o que contribuiu para que retrabalhos e
perdas caissem para patamares quase nulos.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

31. Um dos mais importantes pilares da otimizagdo é a inovagao tecnologica e de processos por
permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opgao que descreve o cenario de inovagao no
setor:

a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolu¢do no aspecto inovagéo que permitiu visualizar
os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois Ultimos anos, ocorreram diversas iniciativas inovadoras
com resultados totalmente compensadores.

e) A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A.

32. Com relagdao a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em
planejamento e acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou escopo, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes aspectos que
tem permitido significativas otimizagbes nas duragdes / custos / escopo dos projetos. A equipe domina algumas
técnicas, tais como Agil/Enxuta (Agile/Lean).

e. A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

33. Com relagao a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na gestao das
partes envolvidas (stakeholders) e gestao de riscos, podemos afirmar que:
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a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes aspectos que
tem permitido que os projetos avancem “sem nenhum susto”. A equipe domina aspectos de complexidade
estrutural, tal como pensamento sistémico (system thinking).

e. A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

34. Com relagao a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em aspectos
técnicos do produto (bem, servigo ou resultado) sendo criado, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se aplicavel) avangos
na tecnologia, VIPs - Value Improving Practices, etc., que tém permitido significativas otimiza¢cdes nas
caracteristicas técnicas do produto sendo criado.

e. A situagdo existente nao atende ao descrito no item A.

35. Com relagdo ao sistema informatizado:

a) Estd em uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas desde a ideia inicial
(ou oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele inclui gestdo de portfélio e de
programas (se aplicaveis) e projetos encerrados.

e. A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

36. Em relacdo ao histérico de projetos ja encerrados (Gestdo do Conhecimento), no que toca
aos aspectos (caso aplicaveis): Avaliagdao dos Resultados Obtidos; Dados do Gerenciamento; Lig6es
Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afirmar que:

a) Esta disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados de 6tima qualidade. O sistema esta em
uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e otimizar o planejamento, a execugédo e o
encerramento dos novos projetos.

e. A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

37. Em relagdo a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte, balanceada ou
fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizagdo e do outro, os Gerentes de Projetos e o
Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura existente é perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma totalmente
convincente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os envolvidos citados € muito claro e eficiente.

e. A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

38. Em relagao a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em competéncia
comportamental (negociacgao, lideranga, conflitos, motivacao, etc.), assinale a opgdo mais adequada:

a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando, inclusive, fortes
habilidades em assuntos como Inteligéncia Emocional, Pensamento Sistémico, Prontiddo Congnitiva, etc.

e. A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

39. Em relagdo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da organizagao
(seus negocios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura organizacional, seus clientes, etc.),
temos:

a) Existe um alto entendimento destes aspectos que s&do levados em conta no planejamento e execugao
de projetos de forma que os produtos entregues (bens, servigos ou resultados) realmente estejam a altura da
organizagao.

e. A situagao existente nao atende ao descrito no item A.

40. Em relagao ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos, assinale a
opgao mais adequada:

a) O assunto gerenciamento de projetos € visto como "algo natural e necessario" ha, pelo menos, dois
anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a execugédo ocorre sem interrupgao, em clima de baixo
stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

e) A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A
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ANEXO 2

Questionario de Dificuldades no Gerenciamento de Projetos
no Setor Privado

1)

Empresa:

2)

Qual o seu perfil?

O Patrocinador
O Gerente de Projetos

O Equipe

Importante!

Para responder as préximas questdes, € necessario entender as 7 dimensdes utilizadas nesta pesquisa. Por
favor, leia com atengéo o conceito de cada uma delas abaixo:

Dimensodes

1.

Competéncia em Gestdo de Projetos: é caracterizada quando os principais envolvidos em
gerenciamento de projetos possuem experiéncia e conhecimento em aspectos de gerenciamento de
projetos e sao versados no PMBOK ou equivalente.

Competéncia Técnica e Contextual: é qualificada quando os principais envolvidos em gerenciamento
de projetos possuem experiéncia e conhecimento em aspectos técnicos relacionados ao bem ou servigo
sendo elaborado e em aspectos da organizagao.

Competéncia Comportamental: é qualificada quando os principais envolvidos em gerenciamento de
projetos possuem experiéncia e conhecimento em aspectos comportamentais como: lideranga,
negociagao, organizagdo e motivagao.

Uso de Metodologia: ¢ marcado pela existéncia e uso de uma metodologia apropriada ao
gerenciamento de projetos.

Uso de Informatizagdo: ¢é qualificado quando os aspectos relevantes da metodologia estédo
informatizados e o sistema é de facil uso, assim permitindo a tomada de deciséo eficaz.

Alinhamento Estratégico: é marcado pelo alinhamento dos projetos executados com as estratégias da
organizagdo. Os projetos sdo executados com a qualidade e agilidade necessérias, uso de uma
estrutura organizacional adequada e ferramentas informatizadas.

Estrutura Organizacional: é verificada pelo uso de uma estrutura organizacional adequada, com
fungdes e regras bem definidas entre os gerentes de projeto e as areas envolvidas com os projetos.

Exemplo de dimensao e como pode se manifestar



Dimensao Formas em que a dificuldade se manifesta

Planejamento insatisfatorio, estimativas imprecisas,

Competencia em Gestio de Projetos programacao deficiente e inexisténcia de controle de custos

Falha na identificacao de todos os requisitos, crescimento

Competéncia Tecnica e Contextual continuo do escopo do projeto

Dificuldade de manter os membros motivados
Competéncia Comportamental Dificuldade para gerenciar os conflitos entre as partes
Lideranca ineficiente

Estouro de custos e prazos

Uso de Meloddlogia Repeticdo de erros anteriores

Falta de controle sobre custos e prazos

Informatizado Falta de dados para estimativas adequadas

Mudanca constante de escopo

Alinhamento Estratégico Perda das praticas de GP definidas

Estrutura Organizacional Indisponibilidade de recursos

3) Com base nos exemplos acima, identifique as dimensdes mais deficitarias na sua empresa:

1 (Pouco
desenvolvida)

5 (Bem

z 2 & desenvolvida)

Dimenséo

Competéncia em Gestao de Projetos

Competéncia Técnica e Contextual

Competéncia Comportamental

Uso de Metodologia

Informatizagdo

Alinhamento Estratégico

Estrutura Organizacional

O O OO0 0O0
O O OO0 0O0
O O OO0 0O0
O OO0 000
O O OO0 0O0

4) Descreva os problemas mais comuns no gerenciamento de projetos na sua empresa:




