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RESUMO

Ap6s a implantagdo do modelo de Administragdo Publica Gerencial no Brasil na
década de 90 e a insercdo do principio a eficiéncia de forma explicita na Constituicdo Federal,
observou-se que muitas instituicdes publicas adotaram metodologias de gestdo de projetos
baseadas no PMBOK em busca de melhores resultados organizacionais. No entanto ndo
raramente a efetividade destas praticas sdo questionadas nas institui¢des publicas e até mesmo
em artigos académicos. A pesquisa MATURITY RESEARCH, de Archibald & Prado (PRADO;
ANDRADE, 2015a, p. 12), concluiu que 68,5% das organizac¢des publicas brasileiras ainda ndo
conseguem obter resultados com a Gestdo de Projetos como seria desejado. Este contexto nos
leva a formular a seguinte pergunta de pesquisa: qual a efetividade da Gestao de Projetos em
institui¢cdes publicas brasileiras e seus fatores criticos de sucesso? O problema de pesquisa foi
analisado no contexto das instituicdes publicas e sob a visdo do PMI-DF em func¢do da
reconhecida competéncia e experiéncia de seus integrantes. Desta forma, o objetivo geral deste
estudo foi analisar a efetividade da Gestdo de Projetos em instituigdes publicas identificando
seus fatores criticos de sucesso na percep¢do de integrantes do PMI-DF. Foram objetivos
especificos: [1] identificar as contribuicdes percebidas da Gestao de Projetos para os resultados
destas instituicdes; [2] analisar a integragdo entre Gestdo Estratégica, Gestdo de Projetos e
Gestao Orcamentaria; [3] avaliar o nivel de resisténcia a Gestdo de Projetos e identificar fatores
de resisténcia que impactam nos resultados institucionais; [4] revisar a fundamentacdo teodrica
de Gestao de Projetos no contexto geral e das instituigdes publicas; e [5] coletar dados sobre
Gestao de Projetos no contexto das instituicdes publica por meio de pesquisa bibliografica e
entrevistas com integrantes do PMI-DF. Em relacdo a metodologia utilizada o presente estudo
classifica-se quanto aos fins como pesquisa descritiva, quanto ao tratamento dos dados como
pesquisa qualitativa, quanto aos meios como pesquisa bibliografica e de campo. Para a pesquisa
de campo o meio de coleta de dados utilizado foi a entrevista. Conclui-se que a gestdo de
projetos ¢ efetiva, mas existem varios fatores criticos de sucessos que precisam ser
cuidadosamente tratados, em especial: [1] o desenvolvimento das pessoas; [2] o uso de
metodologias flexiveis e adequadas a realidade de cada organizacdo; e [3] o apoio real da alta
administracdo. Conclui-se também que a efetividade das praticas de Gestao de Projetos cresce

com o aumento da maturidade em gestdo de projetos na organizacao.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, Efetividade, Setor Publico.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho tem como tema a efetividade da Gestdo de Projetos (GP) como
ferramenta de alavancagem na obtenc¢do de resultados no ambito das instituicdes publicas.

No Brasil, a GP tem ganhado importancia recentemente em fun¢do do dinamismo
do ambiente onde as organizagdes estdo inseridas, bem como das mudangas ocorridas na
Administragdo Publica. Cada vez mais as organizacdes e 0s governos estdo inseridos em um
cenario de mudangas rapidas e constantes. O atual contexto de inovacdo tecnoldgica
potencializa as transformagdes sociais. No entanto, o ritmo de crescimento das demandas
sociais ndo ¢ acompanhado por aumento proporcional da capacidade de absor¢do destas
demandas pelos governos.

Hoje, por mais que tenhamos evoluido tecnicamente, deparamo-nos com um ambiente
que evoluiu muitas vezes mais, ou seja, hoje somos muito mais capazes que no
passado, porém, esse nosso aumento de capacidade ¢ cada vez menos se comparado
com o aumento na dindmica do ambiente. Precisamos, portanto, desenvolver
mecanismos que reduzam essa diferenca entre o homem e o ambiente. (VARGAS,
2003, p. 3-4).

Neste contexto Almeida (2009, p. 71) esclarece:

A situagdo [atual] tem se mostrado desafiadora para os governos e para as
organizagdes, em todos os niveis, e requer a busca continua por varias técnicas,
procedimentos e métodos que possibilitem o melhor atendimento as necessidades da
sociedade e de seus cidaddos. Esse quadro exige flexibilidade e sensibilidade para
buscar novas metodologias que permitam o bom desempenho das fungdes,
direcionado pelo compromisso continuo com a gestdo por resultados. (ALMEIDA,
2009, p. 71).

Em busca de aprimoramento, a Administragao Publica no Brasil vem passando por
varias reformas. Entre elas pode-se citar: 1] a criagdo do DASP — Departamento Administrativo
do Servigo Publico, em 1937, pelo Decreto-Lei 579/38, durante o mandato do Presidente,
Getulio Vargas; [2] a reforma instituida pelo Decreto-Lei 200/67, durante o0 Governo Militar; e
[3] o Plano Diretor da Reforma do Estado, em 1995, durante o governo Fernando Henrique
Cardoso. (LIMA JUNIOR, 1998, p. 5-32).

Com o Plano Diretor da Reforma do Estado teve inicio a chamada Reforma da
Gestao Publica ou Reforma Gerencial do Estado no Brasil, iniciada pelo MARE - Ministério
da Administragdo Federal e Reforma do Estado, que existiu entre 1995 e 1998. (BRESSER-
PEREIRA, 2015). Este foi o marco do inicio da Administragdo Publica Gerencial no Brasil.

Um marco importante associado a Reforma Gerencial do Estado ¢ a Administragdo
Publica Gerencial foi a promulga¢do da emenda constitucional n ° 19, de 04 de junho de 1998,
que, entre outras providéncias, inseriu o principio da eficiéncia explicitamente na constituicao

como um dos principios da Administragdo Publica.
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Na administragdo publica gerencial a estratégia volta-se (1) para a defini¢@o precisa
dos objetivos que o administrador publico devera atingir em sua unidade, (2) para a
garantia de autonomia do administrador na gestdo dos recursos humanos, materiais e
financeiros que lhe forem colocados a disposi¢do para que possa atingir os objetivos
contratados, e (3) para o controle ou cobranga a posteriori dos resultados. (BRASIL,
1995, p. 16).

Neste contexto de surgimento da Administragdo Publica Gerencial, com foco nos
resultados e valorizagdo da definigdo clara de objetivos e metas, foram implantadas praticas de
Gestéo Estratégica e GP em varias instituigdes publicas.

Simultaneamente neste contexto historico, Kerzner (2006, p. 18) afirma que “os
aliados da Gestdo de Projetos comecaram a aparecer em 1985 e ganharam forca ao longo da
recessdo de 1989/93”.

Prado e Archibald (2004, p. 17) afirmam que “a ‘grande onda’ mundial iniciada em
1995 chegou ao Brasil por volta de 2000, com muita forca: o assunto Gerenciamento de Projetos
(GP) simplesmente explodiu”. Segundo os autores, em 2004 o Brasil era o terceiro pais com
maior numero de capitulos do PMI (Project Management Institute), ficando atras apenas dos
Estados Unidos e Canada.

O PMI foi fundado em 1969, ¢ um dos institutos que atua no desenvolvimento ¢
disseminac¢do do conhecimento de Gestao de Projetos. Sua sede ¢ nos Estados Unidos, e possui
240.000 membros distribuidos em mais de 160 paises. Suas certificacdes e publicacdes sdo
reconhecidas mundialmente, entre elas o PMBOK - Project Managemant Body of Knowledge.
O PMI possui representagdes locais chamadas capitulos'. Prado e Archibald (2004, p. 17)
afirmam que o PMI ¢ quem padroniza e comanda a maioria das agdes deste assunto em todo o
mundo”.

Conforme o Ministério do Planejamento (2011, p. 9), “inimeras areas do governo
vém implementando o gerenciamento de projetos para entregar seus resultados de forma eficaz,
eficiente e com efetividade”. Verifica-se também que o Guia PMBOK, publica¢do do PMI que
contém um conjunto de melhores praticas de GP, vem sendo frequentemente utilizada como

base para a metodologia de GP das organizagdes publicas.

As vantagens da utilizagdo de metodologia PMI sdo evidentes. O PMBOK representa
um guia de praticamente todos os temas que importam para desenhar e executar um
projeto, com uma padronizagdo de linguagem cada vez mais difundida, o que resulta
em milhares de praticantes no mundo inteiro. A aplicagdo do guia ndo deve ser
dogmatica, pelo contrario, cada tipo de organizagdo, de projeto e de cenario sinaliza
um tipo de énfase ou faseamento diferenciado. (TONI, 2009b, p. 66).

Prado e Archibald (2015) afirmam que “o uso das boas praticas de gerenciamento

de projetos implica em maior sucesso € em maior reconhecimento pela alta administragdo”.

! Fonte: http://www.pmidf.org/institucional/quem-somos
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Tom Peters (1998, apud PRADO; ARCHIBALD, 2004, p. 16) afirma que “o trabalho por
projetos € o futuro das organizagdes”.

“Os projetos sdo frequentemente utilizados como um meio de direta ou
indiretamente alcancar os objetivos do plano estratégico, atingir metas e objetivos
organizacionais”. (PMI, 2013).

Toda mudanca em uma organizacdo acontece através de projetos e programas, com
muitos nomes diferentes. Quando existe uma mentalidade de gerenciamento de
projetos e programas embutida no DNA de uma organizaco, o desempenho melhora
e aumentam as vantagens competitivas. (PMI, 2015, p. 2).

Ainda sobre o alinhamento entre Gestao Estratégica e Gestdo de Projetos, e sobre

os beneficios da GP para os resultados institucionais, Trentim (2011, p. 12-13) afirma que:

Atualmente as organizagdes estdo cada vez mais voltadas ao gerenciamento eficaz de
projetos como forma de viabilizar e concretizar as metas de seus planejamentos
estratégicos. Uma boa metodologia de gerenciamento de projetos permite a obteng@o
sucesso nos resultados de maneira consistente e repetivel, além de ensejar a criacdo
de um repositorio de inteligéncia (informagdes histdricas e ligdes aprendidas)
extremamente util.

Atualmente as organizagdes estdo olhando mais criticamente para suas operagdes.
Segundo o PMI (2015, p. 1-2) “ao longo dos tltimos anos, muitas das conclusdes do Pulse
[Pulse of the Profession]> sobre quio bem as organizagdes estdo desempenhando em suas
iniciativas estratégicas permaneceram amplamente inalteradas. Isso nos leva [o PMI] a
perguntar por qué? ”. A tultima edicdo da pesquisa - Pulse of the Profession - reconhece que
desde 2012, o pequeno percentual de organizagdes que sdo consideradas pelo critério da
pesquisa como ‘de alto desempenho em Gerenciamento de Projetos’ permanece inalterado em
12 por cento.

Se por um lado se questiona a razdo pela qual as organizagdes ndo estdo
conseguindo melhorar seus resultados em Gestao de Projetos, por outro lado a mesma pesquisa
demonstra um cendrio positivo, onde as organizagdes consideradas ‘de alto desempenho’ na
pesquisa alcangam: [1] mais de 80 por cento de seus projetos no tempo e or¢amento corretos,
cumprindo os objetivos iniciais; [2] cumprem as inten¢des do negodcio 2,5 vezes mais que as
organizagdes de baixo desempenho e [3] desperdicam 13 vezes menos dinheiro devido ao
desempenho dos projetos. Sua abordagem rigorosa em gerenciamento de projetos, programas e
portfolios melhora a sua capacidade de executar a estratégia e cria uma vantagem competitiva.
(PML, 2015).

Ainda analisando a efetividade da Gestdo de Projetos em instituigdes, Pinheiro e

Rocha (2012, p. 210-211), alertam que:

2 Ver glossario
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[...] arranjos institucionais, que tiveram por base o emprego da metodologia de
gerenciamento de projetos baseados no PMI/PMBOK, e a estruturacdo de um
ambiente mais controlado, caracterizado pela implantagdo do escritorio de
gerenciamento de projetos publicos, proporcionam melhoria dos resultados de gestéo,
pois ampliaram a eficiéncia do processo, contribuindo para a melhoria da eficacia,
traduzida pelo melhor atingimento das metas de gestdo. Porém, o emprego dessa
metodologia, como o de qualquer outra, requer pessoas qualificadas e sensibilizadas,
gestores conscientes e capazes de sustentar a incorporagdo do emprego de recursos
novos, que na maioria das vezes mexem com a cultura e o clima organizacional. A
fronteira entre o sucesso e o fracasso € ténue e se da por questdes intangiveis. Portanto,
lograr éxito com a adog¢do de novos recursos de gestdo requer o enfrentamento de
fatores paradigmaticos, comuns as organizagoes.

Nesse contexto, observa-se que apesar das evidentes vantagens da utilizacdo das
ferramentas de GP, varias instituicdes publicas apresentam dificuldades na implantacdo do
método, dificuldades em obter sucesso com seus projetos e resisténcia dos servidores na

utilizagcdo da metodologia.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A adogio do modelo de Administragdo Publica Gerencial no Brasil, que tem como
um de seus principios a eficiéncia explicitado na Constituicdo Federal, e a observacdo das
vantagens e desafios da utilizacdo das técnicas de Gestado de Projetos nas organizacdes publicas,
especialmente dos questionamentos quanto a sua efetividade, leva a formulagdo da seguinte
pergunta de pesquisa:

Qual a efetividade da Gestdo de Projetos em instituicdes publicas brasileiras e seus

fatores criticos de sucesso?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a efetividade da Gestdo de Projetos em instituigdes publicas brasileiras

identificando seus fatores criticos de sucesso na percep¢io de integrantes do PMI-DF>.
1.2.2 Objetivos Especificos

o Identificar as contribuigdes percebidas da GP para os resultados de instituigdes

publicas na percepcdo de integrantes do PMI-DF.

3 Ver lista de abreviaturas, siglas e simbolos, ou detalhamento no item 1.3.
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e Analisar a integracdo entre Gestdo Estratégica, Gestdo de Projetos e Gestdo
Orcamentaria em instituicdes publicas na percepcao de integrantes do PMI-DF.

e Avaliar o nivel de resisténcia a GP em institui¢des publicas e identificar fatores
de resisténcia que impactam nos resultados institucionais na percepgdo de
integrantes do PMI-DF.

e Revisar a fundamentagdo tedrica de GP no contexto geral e das instituigdes
publicas.

e Coletar dados sobre GP no contexto das instituicdes publica por meio de

pesquisa bibliografica e entrevistas com integrantes do PMI-DF.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Archibald (2003, apud PRADO; ARCHIBALD, 2004, p. 16) afirma que “em todo
tipo de organizagdo — governamental, institucional e industrial — existe um reconhecimento
crescente de que, embora muitos projetos existam na organizagdo eles s3o frequentemente
pouco compreendidos e ndo adequadamente gerenciados”.

Neste cenario, se por um lado observa-se um crescente aumento da
profissionalizacdo da Administragdo Publica, com a utilizacdo de técnicas e ferramentas de
gestdo com foco nos resultados, por outro lado ainda se observa resisténcia quanto a utilizagdo
das ferramentas de GP e dificuldade na percepg¢do dos beneficios que a utilizacao deste método
oferece para as organizagoes. Neste sentido, em muitas organizagdes os beneficios advindos do
esfor¢co de planejamento (formal) ndo sdo percebidos, ou até mesmo, é tido como um ‘esfor¢o
perdido’, pois € dito que ‘planejar ¢ uma coisa, fazer € outra’.

>

A frase usual ‘planejar é uma coisa, fazer é outra..” revela com frequéncia a
ridicularizacdo do esfor¢o de planejamento na organizacdo de sistemas publicos ou
privados. Essa visdo surge normalmente em instituicdes que tem precario
planejamento ou quando ele é feito de modo excessivamente normativo ou
determinista. A dicotomia ‘plano versus ag@o’ opdes processos supostamente
antagbnicos, mas que, na verdade, sdo parte de um @inico momento. E na agdo concreta
que o plano se decide e prova sua importdncia. Os métodos de planejamento
tradicionais, ao ignorar a variavel politica, cortaram o caminho para o didlogo entre
plano e gestdo, relagdo absolutamente imprescindivel para casar o ‘planejar’ e o
‘fazer’. (TONI, 2009a, p. 21).

A MATURITY RESEARCH?, de Archibald & Prado, realizada anualmente no Brasil
desde 2005, contou em 2014 com 415 participantes envolvendo aproximadamente 7.885

projetos. Destes, 76 profissionais e 1.420 projetos eram do setor publico. A pesquisa mostrou

4 Ver glossario
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que no setor publico 68,5% das organizacdes publicas participantes (nivel 1 e 2) ainda ndo
conseguem obter resultados com a Gestdo de Projetos como seria desejado devido a baixa
maturidade na area, e que a percepcao do valor agregado com a Gestao de Projetos é maior em
organizagdes com maior maturidade em GP. (PRADO; ARCHIBALD, 2015; PRADO;
ANDRADE, 2015a, p. 12). Isso demonstra o desafio da implementagdo da GP, pois
inicialmente os beneficios ndo sdo claros.

A identificacdo dos fatores criticos de sucesso para a GP em institui¢des publicas é
necessaria para o aumento dos resultados (aumentar o valor agregado para a organiza¢do) com
esta atividade, bem como para o aumento dos resultados das organiza¢des como um todo.

Tal pesquisa € atual ao fazer um diagnoéstico recente da realidade do gerenciamento
de projetos em institui¢des publicas. Este diagnostico deve ser refeito periodicamente ja que os
cenarios mudam e geralmente aumenta a maturidade nesta area do conhecimento, alguns
desafios sdo superados e novos surgem, o que leva a alteracao dos fatores criticos de sucesso.

Quanto aos objetivos da pesquisa, justifica-se que a percepcdo de efetividade e
consequentemente do sucesso da GP depende de varios fatores. Entre estes fatores esta a
percepcao da contribui¢do da GP para os resultados institucionais, ou seja, € necessario analisar
em que medida a GP vem contribuindo para o aprimoramento dos resultados nas organizacdes.
Ja o alinhamento entre Gestdo Estratégica, Gestdo de Projetos e gestdo orcamentaria
potencializa os resultados institucionais. Por outro lado, quando ndo existe este alinhamento e
a priorizagdo dos recursos ndo obedece a um critério claro, pode ocorrer falta de motivagéo, ou
até mesmo resisténcia a GP. Em relacdo a analise do nivel e dos fatores de resisténcia a GP, isto
pode indicar desafios que devem ser superados para se atingir o sucesso na GP. Além disso, é
necessario compreender em que medida a GP vem contribuindo para o aprimoramento dos
resultados nas organizagdes.

A aplicac@o desta pesquisa levou em consideragdo a percepgdo de integrantes do
PMI-DF, representacdo local (capitulo) do PMI no Distrito Federal, por se tratarem de
profissionais com reconhecido conhecimento técnico e experiéncia pratica na area. Além disso
ressalta-se que o PMI-DF possui grande expertise no Setor Publico, uma vez que esta situado
na capital federal e a maioria de seus integrantes sdo servidores publicos ou estdo ligados a

atividades de governo. As informacdes sobre o PMI e o PMI-DF serdo detalhadas no item 3.2.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo abordados inicialmente os seguintes temas: conceito de projetos,
Gestdo de Projetos e PMO; interligacdo entre Gestdo de Projetos e Gestdo Estratégica;
interligacdo entre Gestdo de Projetos e Orcamento Publico; conceito de sucesso em GP;
maturidade em GP; fatores criticos de sucesso; beneficios da GP; e resisténcia a GP.

Em um segundo momento ¢ realizada uma abordagem especifica sobre as
institui¢cdes publicas e o cenario atual da Gestdao de Projetos, obtidos principalmente através da

analise de dados levantados na MATURITY RESEARCH® ¢ PM SURVEY?®.

2.1 CONCEITOS BASICOS
2.1.1 Projeto

Para o PMI, (2013, p. 3) projeto ¢ definido como “um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”.

Maximiano (2002, p. 26) define projeto como “um empreendimento temporario ou
uma sequéncia de atividades com comeco, meio ¢ fim programados, que tem por objetivo
fornecer um produto singular, dentro de restricdes orcamentarias”.

Vargas (2003, p. 8) define projeto da seguinte forma:

Projeto ¢ um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara
e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro
e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros pré-definidos de tempo,
custo recursos envolvidos e qualidade.

Maximiano (2002, p. 26) ressalta que “todo projeto ¢ uma atividade temporaria,
mas que nem toda atividade temporaria chega a ser um projeto ou precisa ser administrada
como tal” e que “uma atividade repetitiva, ou que tem durag@o continua, ndo é um projeto”.

O PMBOK (PMI, 2013, p. 12) denomina as atividades repetitivas das organizacoes
como “operacdes de negdcios”.

O resultado de um projeto pode ser um produto fisico, como uma nova fabrica, um
conceito, como um novo sistema de informag@o, ou um evento, como 0s jogos
olimpicos. Muitos projetos sdo combinagdes desses trés tipos de produtos.
(MAXIMIANO, 2006, p. 363).

3 Ver glossario
% Ver glossario
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Maximiano (2006, p. 364) explica que existem organizacdes que se dedicam a
“operacdes”, tais como organizagdes comerciais, industrias e bancos, e outras que se dedicam
a ‘projetos’, como organizacdes da construcao civil, consultorias e servigos sob encomenda.

As ‘operagdes’ também s3o conhecidas como ‘processos’ e sdo as atividades
rotineiras da organizagdo. Sdo continuas e repetitivas e por isso seguem um padrao de execucao,
possuem resultados previsiveis. Possuem baixo grau de incerteza em relagdo aos eventos
possiveis durante a execugdo e podem ser representadas em um fluxograma. S3o as ‘operagdes’
que agregam valor para a instituicdo. Exemplos seriam o processo de emissdo de carteira de
identidade, carteira de motorista, carteira de trabalho ou passaporte.

Os projetos ndo s3o rotineiros, por isso sdo ditos Unicos, ou seja, ¢ uma atividade
executada uma Uinica vez na organizacao, sem repeti¢@o. Sao ditos temporarios porque possuem
comego ¢ fim bem definidos. Frequentemente criam ou aprimoram ou eliminam 0s processos.
Um exemplo de projeto seria o desenvolvimento de um sistema de tecnologia da informagao

para o aprimoramento do agendamento para emissao de carteira de identidade.

Quadro 1: Diferencga entre projetos e processos

Projetos Processos

Temporario Permanente / continuo
Unico / original Rotineiro / repetitivo
Multifuncional Funcional

Maior grau de incerteza Maior grau de previsibilidade
Resultado incerto Resultado previsivel
Foco na integracao Foco na disciplina

Fonte: Adaptado de CONFEA’

O Quadro 1 apresenta as diferengas entre projetos e processos (operacdes).

7 CONFEA: Conselho Federal de Engenharia e Agronomia. Disponivel em:
://'www.confea.org.br/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?infoid=9722 &sid=1220>. Acesso em: 13 out. 2015.
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Ainda no contexto de que projetos criam, aprimoram ou eliminam processos, a
Figura 1 demonstra que os niveis de desempenho dos processos apresentam aumentos

significativos através dos projetos.

Figura 1: Melhoria continua dos processos através de projetos

GESTAO DIARIA
DO PROCESSO

GESTAO DIARIA

rd

NIVEL DE DESEMPENHO DO PROCESSO

\ 4

TEMPO
MELHORIA CONTINUA

Fonte: Adaptado de Brasil (2013, p. 6)

Considerando as melhores praticas propostas pelo PMI (2013), um projeto deve
possuir documentacao formal. O nivel de detalhamento da documentagdo € variavel de acordo
com a complexidade do projeto e de fatores ambientais da organizagdo, mas basicamente
contém a definicdo de objetivos, escopo, cronograma, custos, recursos humanos e

responsabilidades, riscos, entre outros.
2.1.2 Gestao de Projetos

Gestdo de Projetos ¢ “a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e

técnicas as atividades do projeto, a fim de atender a seus requisitos”. (PMI, 2013, p. 5).
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O Quadro 2 apresenta as diferencas entre a Gestao de Projetos e a gestdo em geral,

em funcdo das peculiaridades dos projetos.

Quadro 2: Diferengas entre gerenciamento de projetos e gerenciamento geral

Gerenciamento de Projetos Geréncia em Geral

Naio hd rotina, por isso todas as atividades | Atividades sdo rotineiras, permitindo o
devem ser gerenciadas gerenciamento por excegao

Falta de rotina provoca alto nivel de Devido a rotina, ha baixo nivel de conflito

conflito, o que torna a habilidade de
gestio de conflitos muito importante

O sucesso depende criticamente de bom Sucesso é menos dependente de
planejamento planejamento. Orcamento futuro é geralmente
uma alteracio de or¢amento passado

O trabalho necessariamente deve ser A maior parte do trabalho rotineiro € realizada
realizado cruzando fronteiras dentro de setores e departamentos. Interacao
organizacionais, em funcéo da com outros setores existe, mas nao é
multidisciplinaridade exigida pelos substancial

projetos

Geralmente, o gerente do projeto tem Relagoes de subordinagdo bem definidas, com
pouca autoridade sobre a equipe de autoridade clara do gerente sobre sua equipe.

projeto e ndo ha relacdo de subordinacao
entre o gerente e sua equipe

Fonte: Mantel et al. (2001, p.4 apud SPELTA, 2009, p. 32).

O Guia PMBOK 5? edigdo, padrao do PMI para Gestdo de Projetos, apresenta como
melhores praticas, 47 processos de gerenciamento de projetos, distribuidos em 5 grupos de
processos. Conforme o anexo 1, sdo eles: [1] iniciacdo, [2] planejamento, [3] execucdo, [4]
monitoramento e controle e [5] encerramento. (PMI, 2013, p. 5).

E importante ressaltar que o0 PMBOK deixa claro que os processos devem ser
utilizados conforme a necessidade de cada projeto, ou seja, o adequado ¢ que sejam
selecionados os processos adequados ao projeto em questdo. “Para que um projeto seja bem-
sucedido, a equipe do projeto deveria: selecionar os processos apropriados para cumprir 0s
objetivos do projeto; usar uma abordagem definida que pode ser adaptada para cumprir os
objetivos; [...]” (PMI, 2013, p. 47)

Atualmente existem varios modelos de métodos de Gestdo de Projetos. O Quadro
3 apresenta os principais métodos e seus institutos. Complementando, o Quadro 4 apresenta as

principais caracteristicas de cada um destes métodos.



Quadro 3: Principais institutos de GP e seus conjuntos de métodos

Instituto Conjunto de Métodos DPafs o Foco da Metodologia

rigem

Project Management Project Management EUA Giestdo geral de projetos

Institute (PMI) Body of Knowledge

(PMBoK)

International Project ICB - IPMA Unido Gestdo geral de projetos

Management Association Competence Baseline Européia

(IPMA)

Australian Institute of AIPM = Professional Australia Gestio geral de projetos

Project Management
(AIPM)

Competency Standards
for Project Management

Association for Project

APM Body of

Reino Unido

Gestdo geral de projetos

Management (APM) Knowledoe

Olffice of Government Projects In Controlled Reino Unido  Gestdo de projetos de

Commerce (OGC) Environmenis sistemas de informacéo
(PRINCE2)

Japan Project Management ENAA Model Form- Japio Gestdo de projetos de

Farum (JPMF)

International Contract
[for Process Plant
Construction

construcoes

Fonte: Patah e Carvalho (2012, p. 183).

Quadro 4: Caracteristicas dos principais métodos de GP

Conjunte de Métodos

Caracteristicas

Diferencas entre os Demais

PMBoK = Project
Management Body of
Knowledge

Conjunto de meétodos desenvolvido para

diversos tipos de projetos, sendo,

portanto, bastante genérico. Estruturado

por areas de conhecimento de am
projeto.

E complementado por dois
conjuntos de métodos adicionais:
Programa e Portfilio.

ICE = IPMA Compelence
Raseline

Estruturado por competéncias que o

projeto necessita desenvolver, divididas

em: contextuais, comporiamentas ¢
[ECmicas.

Jumamente com a norma
australiana, apresenta um grag de
profundidade bem maior que os
demais mémndos nos aspectos
humanos da figura do gerente do
projeto.

AIPM Professional
Competency Standards for
Project Management

Este documento, publicado pelo
institute australiane de projetos, é
bastante similar em sua estrutura ao
PMBok., dividido por dreas de
conhecimento.

Também possui um enfoque mais
profundo nas habilidades humanas.

APM Body of Knowledge

Um dos mais completos conjuntos de

métndos, este documento apresenta
contetdos relacionados a projetos,

valor, escritdrio de projetos e aspectos

estratégicos da pestiio de projetos.

E o nuis abrangente dos conjuntos
de métodos.

PRINCEZ = Projects fn

Contrafled Envirenments

Conjunte de métodos estruturado por
etapas de um projeto e nas atnvidades a
serem conduzidas pela equipe de gestio

do mesmo.

Conjunto de métodos mais voltado
para projetos de tecnologia de
informacio.

EMNAA Mode! Form-
International Contract for
Process Plant
Cowstruction

O documento tem um enfoque muito
prande nos aspectos contratuais de um

projeta.

O foco deste conjunto de métodos
580 projetos de construcdo em
engenharia.

Fonte: Patah e Carvalho (2012, p. 183).
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2.1.3 PMO

PMO (Project Management Office) ou Escritorio de Gerenciamento de Projetos “é
uma estrutura organizacional que padroniza os processos de governanca relacionados a
projetos, e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas”.
Além disso, o PMO retine dados dos projetos estratégicos da organizagdo, e pode ter um papel
consultivo (PMO de suporte), de controle (PMO de controle) ou de gerenciamento direto dos
projetos (PMO diretivo). (PMI, 2013, p. 11).

O PMO centraliza e padroniza o gerenciamento de projetos. (MULCAHY et al,
2013, p. 26). Para Carneiro (2006 apud VALLE et al., 2007, p. 138) “o escritorio de projetos ¢
o ponto central que permite uma gestdo do portfolio dos projetos de uma empresa (se

estratégico) ou de um setor (se departamental)”.

2.2 INTERLIGACAO ENTRE GESTAO ESTRATEGICA E GESTAO DE
PROJETOS

A Gestao de Projetos esta interligada a Gestao Estratégica, uma vez que ¢ através
dos projetos que se atinge as metas ¢ objetivos da institui¢do. Deve-se considerar que metas e
objetivos sdo temas trabalhados dentro da Gestao Estratégica.

Nesse contexto, Silva Junior e Luciano (2010, p. 27) ressaltam que “Gestdo de
Projetos (GP) e Gestao Estratégica (GE) sdo assuntos de relevancia cada vez maior no ambiente
corporativo, apesar de normalmente serem abordados de forma isolada pelas organizagdes”.

Valle et al. (2007, p. 41-42) esclarecem que o planejamento estratégico permite que
a organizacdo saia do estado atual e chegue a um estado esperado (visdo), e que as agdes
necessarias para essa transi¢ao normalmente sdo implementadas por meio de projetos.

Maximiano (2017, p. 162) define planejamento estratégico como “um processo
intelectual, que consiste em estruturar e esclarecer a visdo dos caminhos que a organizacao deve
seguir e o objetivo que deve alcangar”. Segundo o autor os componentes basicos de um plano
estratégico sdo: missao, objetivos e estratégias. A missdo deve ser entendida como a razdo de
ser da organizacdo. Os objetivos organizacionais sdo os resultados concretos que a instituicao
pretende realizar, enquanto as estratégias sdo definidas como os caminhos, ou seja, 0s cursos

de acdo, as formas de competir ou as politicas de negécio da organizacao.
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Figura 2: Processo de planejamento estratégico

Analise do
ambiente
externo

Analise da Definicao de Estratégias
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estrategica estrategias operacionais “
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Execucdo e

Fonte: Maximiano (2007, p. 164).

O objetivo ¢ o critério para o controle e a avaliacdo da execugdo das atividades além
de ser critério para a tomada de decisdo. Controlar ¢ essencialmente tomar decisdes para manter
a organizacdo no caminho planejado para atingir um objetivo, também definido no

planejamento. (MAXIMIANO, 2007).

Figura 3: Objetivo como critério para controle e tomada de decisao

VOCE
ESTA
AQUI
CAMINHO
— PLANEJADO OB_]ETlV()
(VOCE DEVERIA IR (VOCE DEVERIA
POR AQUI) ESTAR AQUI)
INICIO DAS
ATIVIDADES

Fonte: Maximiano (2007, p. 361).
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Para o autor, a implementacdo do plano estratégico ocorre por meio de [1]
planejamento e acdo nas areas funcionais, [2] estrutura organizacional, [3] politicas,
procedimentos e planos operacionais e [4] projetos. (MAXIMIANO, 2007, p. 184-185).

Conforme o PMI (2013), os projetos sdo frequentemente utilizados como um meio
de direta ou indiretamente alcancar os objetivos estratégicos da instituicdo e devem estar
alinhados a estratégia organizacional.

Para Trentim (2011, p. 13) a missdo pode ser entendida como aquilo que a
organizagdo se propde a fazer. A visdo ¢ aquilo que a organizacdo deseja atingir (o alvo). As
metas servem para direcionar, avaliar e controlar o atingimento destes objetivos. Os projetos
definem o ‘como fazer’ para atingir as metas, objetivos e a visdo definidos no plano estratégico.
A Figura 4 demonstra a ideia do autor de que “o gerenciamento de projetos ¢ o caminho (o
‘como fazer’) para atingir a visdo (metas e objetivos) por meio da missdo, com base nos valores
da organizagio”. E a forma pela qual os objetivos estratégicos sdo transformados em resultados
concretos. Em outras palavras, os projetos sdo o “como fazer” para realizar a estratégia. Nos
projetos sdo definidos os prazos, custos (recursos financeiros), recursos humanos e recursos

materiais necessarios para se chegar ao produto do projeto.

Figura 4: A Gestao de Projetos como o caminho para atingir a visdo da organizacao

N
— ——— = - - V
~  Gerenciamento
de Projetos
VISAO

ORGANIZACAO

VALORES

Fonte: Trentim (2011, p. 13).
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Na mesma linha de pensamento, Figura 5 ilustra que os projetos sdo os ‘caminhos’
ou trajetorias escolhidas pela organizacdo para sair da situac@o atual e atingir seus objetivos

estratégicos e sua visdo.

Figura 5: Projetos como o caminho para atingir a visdo da organizagdo

aonde queremos
chegar?

onde estamos?

__ estratégiae >
A el projetos
o estratégicos
futuros
situagao atual mais provaveis

como evoluiremos
da situacdo atual (A)
a situacao desejada (B)?

Fonte: http://www.macroplan.com.br/Documentos/Portfolio.pdf

Segundo Maximiano (2006, p. 355-364) os planos estratégicos podem ser
implementados principalmente por meio de [1] projetos, [2] da estrutura organizacional, [3] de
politicas e planos operacionais; ¢ [4] do planejamento nas areas funcionais.

Conforme o PMI (2013), os projetos sdo frequentemente utilizados como um meio
de direta ou indiretamente alcancar os objetivos estratégicos da instituicdo e devem estar
alinhados a estratégia organizacional.

A Figura 6 mostra que, conforme Trentim (2011), para se atingir resultados
concretos existe um processo que inicia com o “pensamento estratégico” passando pela
“definicdo das estratégias” seguido pela defini¢do ou “identificacdo dos projetos” que

viabilizardo a execucdo da estratégia e finalizando com a execugdo dos “projetos”.



Figura 6: Da Gestdo Estratégica a Gestao de Projetos
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Fonte: Trentim (2011, p. 13).
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PROJETOS

Executando a Estratégia:
transformando objetivos
em resultados concretos

el

GESTAO DE PROJETOS

A utilizagdo do Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de auxilio para a

relacdo entre os projetos e a estratégia organizacional. O PMSURVEY (PMI, 2014a, p. 18)

apontou que 48% das organizac¢des pesquisadas utilizam o BSC.

Na década de 1990, surge no cenario mundial uma nova ferramentede planejamento
denominada Balanced Scorecard (BSC), desenvolvida por Kaplan e Norton para
apoiar a mensuragdo do desempenho da execugio das estratégias. (ALMEIDA, 2009,

p.- 75).

Kaplan e Norton, criadores do conceito de mapa estratégico, afirmam que “o mapa

estratégico representa o elo perdido entre a formulagéo e a execucdo da estratégia". (KAPLAN;

NORTON, 2004, p. 10).

Kaplan e Norton (2004, p. 55-57) afirmam que “as iniciativas estratégicas [que

podem ser projetos] indispensaveis para alcangar as metas estabelecidas no scorecard e os

respectivos custos” devem ser adequadamente identificadas.

O mapa estratégico ¢ a representacdo visual da estratégia, mostrando numa unica
pagina como os objetivos nas quatro perspectivas [financeira, cliente, interna,
aprendizado e crescimento] se integram e combinam para descrever a estratégia. Cada
empresa adapta o mapa estratégico ao seu conjunto especifico de objetivos
estratégicos. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 57).

A Figura 7 mostra o processo de Gestdo Estratégica com o método BSC

evidenciando a integracdo com a Gestao de Projetos.
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Figura 7: Processo de Gestao Estratégica com método BSC

IMPLANTACAD
E MONITORA-

MENTO

GESTAO ESTRATEGICA

Fonte: ENAP (2013, p. 21).

Inicialmente deve ser compreendida e definida a missdo da organizacdo. A etapa
seguinte ¢ o diagnoéstico, onde ¢é feito o levantamento de forcas, fraquezas, ameagas e
oportunidades. E uma leitura da situagio atual da organiza¢do e¢ do ambiente onde ela esta
inserida, ou seja, a alta administragio deve saber responder ‘onde estamos’. E necessario o
envolvimento das liderangas da organizagdo.

Na sequéncia a organizacdo deve responder “para onde vamos”, através da
definigdo da visdo e dos objetivos estratégicos. Com este conjunto definido fica elaborado o
mapa estratégico.

A Figura 8 mostra que a distancia (gap®) existente entre a situagdo atual € a situagdo

almejada normalmente ¢ medida através de indicadores. A Figura 8 mostra também que as

8 Gap: é uma palavra inglesa que significa lacuna. A palavra é também utilizada com o significado de diferenga.

Pode ser a diferenca entre o valor real e o valor previsto de alguma coisa.
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metas podem ser compreendidas como os objetivos quantificados com prazos definidos para o

atingimento.

Figura 8: Relag@o entre objetivo, indicador, meta, gap e projetos

Objetivo 100% 90%
Desenvolver competéencias e
gerenciais essenciais 20%
= Gap
Indicador 60%
% de chefes habilitados /\
0
40%
Meta 2018 0% E
90% de chefes habilitados 0
20% E

Situacdo atual / linha de base .
30% de chefes habilitados 0%

Meta 2018  Situacao
atual

Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 8 ¢ a Figura 9 mostram que a implantagdo dos projetos esta vinculada a
necessidade de reducdo do gap entre a situacdo atual e a situacdo almejada (meta) nas
organizagdes.

Portanto, apds definir os indicadores e as metas, sdo definidos os projetos que
demonstram ‘como’ as metas e objetivos serdo atingidos, ou seja, qual o caminho que sera
percorrido para o atingimento das metas e objetivos, ou ‘como’ sera reduzido o gap.

A Figura 9 apresenta um exemplo da sequéncia do pensamento estratégico (onde
estamos, para onde vamos, como chegaremos 14), que se reflete de desenvolvimento do BSC:
[1] diagnéstico, [2] definigdo de objetivos, [3] definicdo de indicadores, [4] defini¢do de metas,

e [5] defini¢do de projetos.
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Figura 9: Alinhamento entre objetivos, indicadores e projetos
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Fonte: Adaptado de ENAP (2013, p. 20 - 41).

Ressalta-se que, apesar de existir esta sequéncia logica entre as etapas do processo
de Gestao Estratégica, esta ordem nao ¢ rigida, pois trata-se de momentos que interagem e se
repetem continuamente. Um exemplo € que frequentemente a linha de base do indicador s6 ¢
levantada apo6s a defini¢do do indicador.

Na fase de execugdo e monitoramento da Gestdo Estratégica, fica evidenciada a
existéncia de um ciclo onde devera haver revisao estratégica, inclusive com a necessidade de

novos diagnosticos e de replanejamento sempre que necessario.

2.3 INTERLIGACAO ENTRE ORCAMENTO PUBLICO E GESTAO DE
PROJETOS

A maior parte dos projetos publicos necessita de recursos orcamentarios para sua
execu¢do. Sendo assim, ¢ importante ressaltar que no Brasil o orcamento publico ¢ um
instrumento de planejamento, inclusive com a defini¢do de metas.

O or¢amento publico é um instrumento que informa o que o Governo planejou para
ser feito em um ano. [...] Mais do que definir o quanto sera gasto, ele aponta o que
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sera feito. [...] Todo ano, até o dia 31 de agosto, o Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestdo, com a colaboragdo dos outros Ministérios, prepara uma Proposta
de Orgamento (PLOA) para ser encaminhada pela Presidéncia da Republica ao
Congresso Nacional. La os Deputados Federais e Senadores examinam, discutem,
ajustam, votam e aprovam a proposta or¢amentaria que, depois de sancionada pela(o)
Presidente da Republica, se transforma na Lei Or¢camentaria Anual (LOA). Dessa
forma, o Ciclo Orgamentdrio compreende um conjunto de quatro grandes etapas
que se repetem a cada ano [elaboragdo, aprovagdo, execugdo, controle e avaliagao,
conforme Figura 10]. [...] A LOA, ou o or¢amento propriamente dito, estima as
receitas que o Governo espera arrecadar ao longo do proximo ano e fixa as despesas
a serem realizadas com tais recursos. (BRASIL, 20153, p. 8-10).

E na Lei Or¢amentaria Anual (LOA) que o governo define as prioridades contidas no
PPA e as metas que deverdo ser atingidas naquele ano. A LOA disciplina todas as
acdes do Governo Federal. Nenhuma despesa publica pode ser executada fora do
Orgamento, mas nem tudo é feito pelo Governo Federal. As agdes dos governos
estaduais e municipais devem estar registradas nas leis orgamentarias dos Estados e
Municipios. No Congresso, deputados e senadores discutem, na Comissdo Mista de
Planos, Orgcamentos Publicos e Fiscalizagdo (CMO), a proposta enviada pelo
Executivo, fazem as modificagGes que julgam necessarias por meio das emendas e
votam o projeto. Depois de aprovado, o projeto é sancionado pelo Presidente da
Republica e se transforma em Lei. (BRASIL, 2015b).

Figura 10: Etapas do Ciclo Or¢amentario

ELABORACAQ
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AVALIAGAO

APROVAGAO

Fonte: Brasil (2015, p. 10).

Durante a fase de elaboracdo da LOA, ocorre o “detalhamento da proposta setorial”,
onde “a proposta das UOs [unidades or¢amentarias] sera feita no SIOP [Sistema Integrado de
Planejamento e Orgamento] e encaminhada aos seus respectivos O0rgaos setoriais para analise,

revisdo e ajustes”. (BRASIL, 2014, p. 77). Dessa forma ¢ facil concluir que os recursos para os
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projetos institucionais devem ser previstos durante a fase de ‘detalhamento da proposta

setorial.’

A Figura 11 apresenta o calendario do or¢amento ptiblico no Brasil.

Figura 11: Prazos para envio e aprovacao do PPA, LDO e LOA
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Fonte: Brasil (2015a, p. 11).

E importante ressaltar que os conceitos de programas e projetos sdo um pouco
diferentes no contexto da estrutura programatica do orgamento ptblico no contexto do PMI.

No contexto do orcamento publico “toda acdo do Governo esta estruturada em
programas orientados para a realizacdo dos objetivos estratégicos definidos para o periodo do
PPA, ou seja, quatro anos”. (BRASIL, 2014, p. 33). A Secretaria de Or¢camento Federal (SOF)
define ‘programa’ como:

Instrumento de organizagdo da atuagdo governamental que articula um conjunto de
acdes que concorrem para a concretizacdo de um objetivo comum preestabelecido,
mensurado por indicadores instituidos no plano, visando a solu¢do de um problema
ou o atendimento de determinada necessidade ou demanda da sociedade.”

Os programas sdo estruturados em agoes, que se classificam em [1] atividades, [2]
projetos ou [3] operacgdes especiais. (BRASIL, 2014, p 33-37).
O Manual Técnico do Orcamento 2015 define projeto da seguinte forma:

Instrumento de programacdo utilizado para alcangar o objetivo de um programa,
envolvendo um conjunto de operagdes, limitadas no tempo, das quais resulta um
produto que concorre para a expansao ou o aperfeigoamento da acao de governo.

[...] As agdes do tipo Projeto expandem a producdo publica ou criam infraestrutura
para novas atividades, ou, ainda, implementam a¢des inéditas num prazo determinado.
(BRASIL, 2014, p. 35)

Os programas estdo especificados tanto no PPA quanto na LOA. J4 os projetos estdo

especificados somente na LOA. (BRASIL, 2014, p. 34).

° Fonte: http://www.orcamentofederal.gov.br/glossario-1/glossario_view?letra=P
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2.4 SUCESSO E MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS
2.4.1 Conceito de sucesso

Sucesso em Gestdo de Projetos ¢ frequentemente definido como a conclusdo do
projeto com atendimento da totalidade do escopo dentro do prazo e custo planejados e com a
qualidade esperada. No entanto, existem varia¢des deste entendimento.

Shenhar, Levy e Dvir (1997 apud NORO; BONZATTI, 2013, p. 86) afirmam que
as pessoas possuem diferentes percepcdes em relagdo ao conceito de sucesso, € que essa
percepgao varia no tempo.

Kerzner (2006, p. 41-42) afirma que “o problema de definir sucesso como a
concretizagdo do prazo programado, dentro do orgamento e com niveis de qualidade desejado
¢ que todos estes indicadores constituem uma defini¢do interna de sucesso”. Segundo o autor o
sucesso ¢ definido pelo cliente. “Pode-se concluir um projeto internamente no prazo, no
orcamento ¢ nos limites de qualidade para s6 entdo descobrir que o cliente ndo gostou dos
resultados.”

Neste contexto deve ser considerado que mudancas no projeto podem ser
necessarias para atender a necessidade do cliente e satisfazé-lo, o que geraria impacto em pelo
menos um desses indicadores (escopo, prazo, custo e qualidade), gerando ambiguidade na
analise do sucesso. (NEWTON, 2011 apud NORO; BONZATTI, 2013, p. 87)

Newton (2011, p. 9 apud NORO) propde trés medidas de sucesso para um projeto,

apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5: Medidas de sucesso de um projeto

MEDIDAS DO SUCESSO DE UM PROJETO

Para projetos simples, o sucesso pode estar ligado a simplesmente realizar os
deliverables planejados. Eles tém muitas formas e podem ser compostos de
documentos, sistemas de TI, infraestrutura, etc.

Fornecer os
deliverables

A organizacgdo busca que o projeto lhe traga beneficios, que podem ser reducio de

Beneficios associados : : ; : ‘
s as custos ou melhor qualidade de um servigo através de um sistema implantado.

O gestor deve entender quem sdo os stakeholders do projeto, pois o grau de sucesso

Satisfazer o cliente p ey
do mesmo dependera da satisfagio dessas pessoas.

Fonte: Adaptado de Newton (2011 apud NORO; BONZATTI, 2013, p. 88).
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Para Newton (2011, p. 9 apud NORO; BONZATTI, 2013, p. 88) a “felicidade,
satisfagdo ou prazer em favor do cliente ¢ essencial para um gestor de projetos bem-sucedido”,
ou seja, para ter sucesso o projeto deve ser bem-sucedido ndo s6 na visdo da equipe do projeto,
mas também na visdo do cliente.

Vargas (2003, p. 18) afirma que “um projeto bem-sucedido ¢ aquele que ¢ realizado
conforme planejado”. Como a maioria dos autores, Vargas (2003, p. 19) considera que o
sucesso de um projeto pode ser medido pela obtengdo dos resultados esperados, dentro do prazo,
custo e qualidade desejados. Porém, ressalta que outros pardmetros sdo importantes. O autor

define os seguintes critérios para considerar um projeto como bem-sucedido:

- Ser concluido dentro do tempo previsto;

- Ser concluido dentro do orgamento previsto;

- Ter utilizado recursos (materiais, equipamentos e pessoas) eficientemente, sem
desperdicios;

- Ter atingido a qualidade e a performance desejada;

- Ter sido concluido com o minimo possivel de alteragdo de seu escopo;

- Ter sido aceito sem restrigdes pelo contratante ou cliente;

- Ter sido empreendido sem que ocorresse interrupg¢do ou prejuizo nas atividades
normais da organizagao;

- Nao ter agredido a cultura da organizagéo.

Prado e Archibald (2015) classificam os projetos em trés categorias quanto ao

SuUC€sSo:

Sucesso total: Um projeto bem-sucedido é aquele que atingiu a meta. Isto geralmente
significa que foi concluido e produziu os resultados e beneficios esperados e os
principais envolvidos ficaram plenamente satisfeitos. Além disso, mas ndo
obrigatoriamente, espera-se que o projeto tenha sido encerrado dentro das exigéncias
previstas para prazo, custo, escopo ¢ qualidade (pequenas diferengcas podem ser
aceitas).

Sucesso parcial ou comprometido: o projeto foi concluido, mas nao produziu todos os
resultados e beneficios esperados. Existe uma significativa insatisfagdo entre os
principais envolvidos. Além disso, provavelmente algumas das exigéncias previstas
para prazo, custo, escopo ¢ qualidade foram significativamente excedidas.

Fracasso: existe uma enorme insatisfagdo entre os principais envolvidos ou porque o
projeto nao foi concluido ou porque ndo atendeu as expectativas dos principais
envolvidos ou porque algumas das exigé€ncias previstas para prazo, custo, escopo e
qualidade foram excedidas de forma absolutamente inaceitavel.

Conforme o PMI (2015, p. 8) a pesquisa Pulse revelou em média o percentual de
projetos bem sucedidos ¢ de 64%, sendo considerado como projeto bem-sucedido aquele que
atinge seus objetivos. Essa porcentagem permaneceu constante ao longo dos tltimos quatro
anos, variando entre 62% e 64%. Mas o PMI ressalta que as organizagdes de alto desempenho
tém os principios basicos de gerenciamento de projetos estabelecidos e estdo desfrutando duas
¢ meia vezes mais projetos bem-sucedidos do que as de baixo desempenho. O PMI (2015, p. 5)

acredita que até que mais organiza¢des comecem a investir na compreensao do valor da GP, no
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desenvolvimento de talentos (capacitagdo) na padronizacdo de processos, as taxas gerais de

sucesso de projetos nao irdo melhorar.
2.4.2 Maturidade em Gestao de Projetos

Silva Jr. e Feitosa (2012) ressaltam que o sucesso dos projetos esté relacionado com
a habilidade da organizagdo para gerencia-los, razdo pela qual as organizagdes precisam
‘amadurecer’ na ciéncia e na arte de Gestdo de Projetos.

Maturidade em Gestdo de Projetos, ou maturidade organizacional em Gestdo de
Projetos ¢ definido pelo PMI (2013, p. 552) como “o nivel de habilidade de uma organizagao
de entregar os resultados estratégicos desejados de maneira previsivel, controlavel e confiavel”.

Em outras palavras, a maturidade em GP pode ser entendida como a nivel de
habilidade e conhecimento da organizacdo para gerenciar seus projetos e obter sucesso,
considerando que o sucesso esta relacionado com a conclusdo do projeto dentro do escopo,
prazo, custo e qualidade planejado, satisfagdo do cliente, entre outros aspectos.

Kerzner (2000, apud RABECHINI JR., p. 33) apresenta um ciclo de vida da Gestdo

de Projetos, conforme a Figura 12.

Figura 12: Ciclo de vida da Gestio de Projetos

- Estagios
de Maturidade
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Fonte: Kerzner (2000, apud RABECHINI JR., p. 33)

A literatura apresenta varios ‘modelos de maturidade’ que sdo formas de avaliar e
desenvolver a capacidade das organizagdes em gerenciar projetos. Os modelos de maturidade
mais utilizados no Brasil sio o OPM3 — Organizational Project Management Maturity Model,

proposto pelo PMI, e 0 MMGP — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos,



37

proposto por Prado e Archibald. Conforme o PMSURVEY'? do PMI (2014b, p. 42), este ultimo
¢ o modelo de maturidade mais utilizado entre nas instituicdes ptblicas brasileiras.

Os principais modelos existentes apresentam cinco niveis de maturidade, mas
diferem um pouco quanto ao contetido de cada nivel.

Prado e Archibald (2015) afirmam que quanto maior a maturidade, [1] maior o
indice de sucesso total, [2] menor o indice médio de atraso, [3] menor o estouro médio de custos
e [4] maior a confianca da alta administragdo em sua capacidade de planejar e executar projetos

com SucCesso.

A Figura 13 apresenta os cinco niveis de maturidade no modelo Prado - MMGP e

sua relagdo com o sucesso da organizagdo em GP.

Figura 13: Dimensoes e niveis de maturidade do modelo Prado - MMGP

5- OTIMIZADO

SABEDORIA

4 - GERENCIADO
CONSOLIDADO

3 - PADRONIZADO)

METODOLOGIA

2 - CONHECIDO

LINGUAGEA COMUM

I - INICTAL

BOA VONTADE

Fonte: Prado e Archibald (2006, p.131).

Os niveis do Modelo Prado-MMGP caracterizam-se da seguinte forma (PRADO;
ARCHIBALD, 2015):

Nivel 1 — Inicial:

A empresa ndo possui uma percep¢do correta do que sejam projetos e gerenciamento
de projetos (GP). Projetos sdo executados na base da intuicdo, ‘boa vontade’ ou
‘melhor esfor¢o’ individual. Geralmente ndo se faz planejamento e o controle é
inexistente. Nao existem procedimentos padronizados. O sucesso ¢ fruto do esfor¢o
individual ou da sorte.

10 Ver glossario.
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Nivel 2 — Conhecido (iniciativas isoladas):

Este nivel representa o despertar para o assunto gerenciamento de projetos. Suas
principais caracteristicas sdo:

- Conhecimentos introdutorios de Gerenciamento de Projetos.

- Uso introdutério de ferramentas [software] para sequenciamento de atividades.

- Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos.

- Cada profissional trabalha a seu modo, visto a ndo existéncia de uma plataforma
padronizada para Gerenciamento de Projetos, constituida de processos, ferramentas,
estrutura organizacional, etc.

- Ocorre o despertar de uma consciéncia sobre a importancia da implementagdo de
cada um dos componentes de uma plataforma de gerenciamento de projetos (GP).

Nivel 3 - Padronizado

Este nivel representa a situagdo em que foi implementada uma plataforma de GP. Suas
principais caracteristicas sao:

- Evolugdo nas competéncias.

- Existéncia de uma plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos.

- Uso de baseline.

- Medigao de desempenho dos projetos encerrados.

- Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos (atrasos,
estouro de custos, etc.).

- A plataforma esta em uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano.

- Uma quantidade significativa de projetos utilizou todos os processos da metodologia
(inicio, meio e fim).

Nivel 4 - Gerenciado

Este nivel representa a situacdo em que a plataforma de GP realmente funciona e da
resultados. Suas principais caracteristicas sao:

- Os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de competéncia,
alinhando conhecimento e experiéncia pratica.

- Eliminacdo (ou mitigagdo) das anomalias gerenciaveis que atrapalham os resultados
dos projetos.

- Os resultados da area (indice de sucesso, atrasos, etc.) sdo compativeis com o
esperado para o nivel de maturidade 4.

- Esta situag@o ocorre ha mais de 2 anos

- Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus ciclos de vida neste
cenario.

Nivel 5 - Otimizado

Este nivel representa a situagdo em que a plataforma de GP ndo somente funciona e
da resultados como também foi otimizada por meio de inovagdo tecnoldgica e de
processos. Suas principais caracteristicas sio:

- Evolugdo nas competéncias. - Existéncia de uma plataforma padronizada para
Gerenciamento de Projetos.

- Uso de baseline.

- Medigdo de desempenho dos projetos encerrados.

- Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos (atrasos,
estouro de custos, etc.).

- A plataforma esta em uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano.

- Uma quantidade significativa de projetos utilizou todos os processos da metodologia
(inicio, meio e fim).

A Figura 14 apresenta as sete dimensdes do modelo Prado — MMGP que ddo
suporte para o gerenciamento de projetos. Segundo o autor, a organizacdo precisa de uma
estrutura organizacional de dé suporte para a GP. Os pilares da estrutura organizacional sdo o
alinhamento estratégico, a metodologia e a informatizacdo, e a base dos pilares sdo as

competéncias dos proficionais que atuam na area.
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Figura 14: As sete dimensdes do modelo Prado-MMGP
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Fonte: Prado (2015, p. 11).
Conforme Prado (2015, p. 11-12):

Competéncia em Gerenciamento de Projetos e de Programas: Os principais
envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser competentes (conhecimentos +
experiéncia) em aspectos de gerenciamento de projetos, tal como, por exemplo,
apresentado no manual PMBOK do PMI ou no manual ICB da IPMA. O nivel de
competéncia requerido depende da fungio exercida por cada um.

Competéncia em Técnica e Contextual: Os principais envolvidos com gerenciamento
de projetos devem ser competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos
técnicos relacionados com o produto (bem, servi¢o ou resultado) sendo criado, assim
como com aspectos da organizagao (finangas, seu modelo produtivo/distributivo, seus
negocios, etc.). O nivel de competéncia requerido depende da fungdo exercida por
cada um.

Competéncia Comportamental: Os principais envolvidos com gerenciamento de
projetos devem ser competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos
comportamentais (lideranga, organizagdo, motivagdo, negociagdo, etc.). O nivel de
competéncia requerido depende da fungdo exercida por cada um.

Uso de Metodologia: Existéncia de uma metodologia adequada a gerenciamento de
projetos e que envolve todo o ciclo que necessita ser acompanhado. Eventualmente
isto significa ndo somente a fase de Implementag@o, mas também a fase de Business
Case.

Informatizacdo: Os aspectos relevantes da metodologia devem estar informatizados e
o sistema deve ser de facil uso e permitir a tomada de decisdes corretas no momento
correto. Eventualmente todo o ciclo iniciado pela idéia/necessidade deve ser
informatizado.

Alinhamento Estratégico: Os projetos executados no setor estdo em total alinhamento
com as estratégias da organizac¢do. Os processos em questdo (gestdo de portfolio) sdo
executados com a qualidade e agilidade necessérias. Existem ferramentas
informatizadas e a estrutura organizacional em questdo ¢ adequada.

Estrutura Organizacional: Uma adequada estrutura organizacional deve estar em uso,
tanto para o Business Case como para a etapa de Implementagao. Para o caso da etapa
de implementagdo, geralmente esta estrutura envolve gerentes de projetos, PMO,
sponsor ¢ comités. A Estrutura Organizacional deve definir fungdes regras e
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normatizar a relagao de autoridade e poder entre os gerentes de projetos e as diversas
areas da organizacao envolvidas com os projetos.

Cada nivel de maturidade terd uma determinada aderéncia as dimenssoes. Isto

significa que as dimensdes estdo presentes em cada nivel de maturidade, mas existe uma

diferenca quanto ao momento em que ocorre o pico de desenvolvimento de cada dimensao,

conforme mostrado no Quadro 6.

Quadro 6: Relacdo entre niveis de maturidade ¢ dimensdes - Prado - MMGP

Dimensao da
Maturidade

Nivel de Maturidade

com estratégias

1 2 3 4 5

Inicial Conhecido | Padronizado | Gerenciado | Otimizado
Conhecimentos Dispersos Basicos Basicos Avancados | Avancados
Metodologia Nao ha Tentativas | Implantada e | Estabilizada | Otimizada

Isoladas | Padronizada
Informatizacédo Tentativas | Tentativas | Implantada | Estabilizada | Otimizada
Isoladas Isoladas

Estrutura Nao ha Nao ha Implantada | Estabilizada | Otimizada
Organizacional
Relacionamentos Boa Algum Algum Algum Maduros
humanos vontade avanco avanco avango
Alinhamento Nao ha Nao ha Iniciado Alinhado Alinhado

Fonte: http://www.maturityresearch.com/novosite/downloads/Modelo PradoMMGP_V4 TextoDescritivo.pdf

Outo modelo de maturidade ¢ o PMMM (Project Management Maturity Model),

proposto por Kerzner (2006, p. 196-197). Os cinco niveis de maturidade abaixo descritos estao

representados na Figura 15.

Nivel 1 — Linguagem Comum: Neste nivel, a organizagdo reconhece a importancia do
gerenciamento de projetos e a necessidade de uma boa compreens@o do conhecimento
basico em gerenciamento de projetos, juntamente com a linguagem e terminologia
correspondentes.

Nivel 2 — Processos Comuns: Neste nivel, a organiza¢do reconhece que 0S processos
comuns precisam ser definidos e desenvolvidos de modo que o sucesso em um projeto
possa ser repetido em outros. Faz parte também deste nivel o reconhecimento de que
os principios de gerenciamento de projetos podem ser aplicados a outras metodologias
empregadas pela empresa e servir-lhes de apoio.

Nivel 3 — Metodologia Unica: No terceiro nivel, a organizacdo reconhece o efeito
sinérgico da combinagdo de todas as metodologias corporativas em uma unica
metodologia, no centro da qual ¢ constituido o gerenciamento de projetos. Os efeitos
sinérgicos também tornam o controle de processos com uma unica metodologia mais
facil do que com varias metodologias.



41

Nivel 4 — Benchmarking: Este nivel apresenta o reconhecimento de que a melhoria
dos processos ¢ necessaria para manter uma vantagem competitiva. O benchmarking
deve ser realizado de forma continua. A empresa deve decidir com quem vai se
comparar € o que vai ser comparado.

Nivel 5 — Melhoria Continua: No ultimo nivel, a empresa avalia as informagdes
obtidas por meio do benchmarking e deve entdo decidir se essas informagoes
melhorardo ou n2o a sua metodologia.

Figura 15: Niveis de maturidade do modelo PMMM de Kerzner

@““@
(O ® Nivel 5
W e
I .
At 4@ Melhoria
W btq continua
3
O oo Nivel 4
" o
@E-Q‘ Benchmarking
Nivel 3
Metodologia
) unica
&
e.‘*#{p
N
Processos
comuns
Nivel 1
Linguagem
comum
Fonte: Kerzner (2006, p. 197)
2.5 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Fatores criticos de sucesso “sdo as condigdes fundamentais que precisam

necessariamente ser satisfeitas para que a organizacao tenha sucesso no seu setor de atuagao.

Eles sdo diferentes para cada setor, pois dependem diretamente de for¢as especificas que atuam

em cada um deles.” (PEREIRA, 2012, p. 82)

O Quadro 7 apresenta os principais fatores criticos de sucesso para a gestdo de

projetos.



Quadro 7: Fatores criticos de sucesso em GP

AUTORES

FATOR CRITICO PARA A MATURIDADE EM GESTAO DE

PROJETOS
Santos (2003) o P : R S 2 o
Prado (2004) E:}-CC;L:;;;;_HIJKLhDFJEIN organizacionais, visando o atendimento de suas
ITGI (2007) eI
Kerzner (2006) Fazer benchmarking com as empresas mais desenvolvidas em gestio de

Silva et af. (2008)

projetos.

Oliveira (2005)
ITGI (2007)

Gierir efetivamente os recursos disponiveis,

Prado (2004)
Kerener (2006)
PMI (2009)

Atender aos objetivos definidos para o projeto.

Prado (2004)
Keremer (2006)

Possuir sistema informatizado para a gestio de projetos.

Prado (2004)
Kerzner (2006)
ITGI (2007)
PMI (2009)

Cnar um PMO corporativo efetivo, isento e com poder.

Prado (2004)
Kerzner (2006)

Incentivar o conhecimento crescente  em
{Metodologias/Treinamentos/Certiticacfes).

gestio  de

projetos

Prado (2004)
Kerzner {2006)
ITGI (2007)
Silva er al. (2008)
PMI (20609)

Cnar metodologias de gestio de projetos, programas e portfolio.

Kerzner (2006)

Diar autonomia ao gerente de projetos.

Prado (2004)
Rabechini e Pessoa
{2005)

Usar efetivamente as metodologias definidas.

Santos (2003)
Prado (2004)
Kerzner (2006)

Buscar o envolvimento da alta gestio e o interesse pelos projetos.

ITGI (2007)
Silva er al. (2008)

Obter patrocimo efetivo aos projetos.

Prado (2004)
ITGI (2007)
Silva et al. (2008)

Possuir comunicagio e relacionamento interpessoal efetivos.

Fonte: Silva Junior e Luciano (2010, p. 38-39).
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Rabechini Jr. et al. (2001 apud LOPES, 2011, p. 23) define os seguintes fatores
criticos de sucesso em GP: [1] o apoio e a participaco ativa e constante da alta administracao;
[2] a adequada estrutura organizacional, [3] planejamento da implementacao de um sistema de
geréncia de projetos.

O Manual de Gestao de Projetos do TCU apresenta como fatores criticos de sucesso
para o desempenho das competéncias atribuidas a equipe de acompanhamento de projetos: [1]
recursos técnicos e ferramentas para a gestdo corporativa integrada ao planejamento estratégico;
[2] metodologia; [3] competéncia; [4] lideranca; [S] suporte da alta administracdo; e [6]
desenvolvimento profissional. (BRASIL, 2006, p. 31).

Maximiano (2002, p. 190-196) aponta para um descompasso entre autoridade e
responsabilidade dos gerentes, o que dificulta o atingimento dos resultados. Ele também ressalta
que a habilidade de negociacdo € a solu¢do nesses casos.

A autoridade é uma instituicio social. E um tipo de recurso especial que as
organizagdes oferecem a algumas pessoas e grupos para agir em seu nome e tomar
decisdes que comprometem outros recursos. A autoridade ¢ a contrapartida da
responsabilidade. Se alguém tem responsabilidade para cumprir deve ter autoridade
suficiente para utilizar os recursos necessarios. (MAXIMIANO, 2002, p. 190)

Normalmente, as responsabilidades sdo maiores do que a autoridade na gestdo de
projetos. E esse um dos fatores que torna desafiadora a administragdo de projetos,
especialmente em um modelo matricial'!, uma vez que os gerentes de projetos nio
dispdem da principal ferramenta que as organizagdes hierarquizadas colocam a
disposi¢do de seus gerentes: o poder de determinar oficialmente o que as pessoas
devem fazer. (MAXIMIANO, 2002, p. 192)

Quando a autoridade ndo funciona, o que costuma ser regra, a habilidade de
negociagdo assume o papel mais importante. (MAXIMIANO, 2002, p. 196)

A Figura 16 apresenta as influéncias das estruturas organizacionais nos projetos,

incluindo a variag@o de autoridade do gerente do projeto.

I Tipo de estrutura organizacional de institui¢des que trabalham com projetos onde existem pessoas com dupla ou multipla
subordinag@o, ou seja, estdo simultaneamente subordinadas a um chefe funcional e envolvidos em um projeto.



Figura 16: Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos
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Fonte: PMI (2013, p. 22)

Prado e Archibald (2004, p. 100) relacionam o tipo de estrutura organizacional com

o nivel de autoridade do gerente do projeto e o nivel de necessidade de apoio do gerente

funcional e do patrocinador, conforme Figura 17.

Figura 17: Estrutura funcional e necessidade apoio do gerente funcional e sponsor
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Fonte: Adaptado de Prado e Archibald (2004, p. 100)

A pesquisa mais recente do PMI que aponta os caminhos para o sucesso com GP, ¢

o Pulse of the Profession’>. Conforme o PMI (2015, p. 3), as conclusdes obtidas sdo

basicamente referentes a ‘cultura’ organizacional, a reteng@o e desenvolvimento de ‘talentos’ e

a utilizagdo de ‘processos’ padronizados (metodologias):

Cultura: As organizagdes de alto desempenho entendem totalmente o valor do
gerenciamento de projetos e estdo criando uma mentalidade voltada para o
gerenciamento de projetos.

Talentos: As organizagdes de alto desempenho tém maior tendéncia a focar em
gerenciamento de talentos, estabelecer treinamento continuo e transferéncia de

12 Ver glossario
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conhecimento efetiva e formal. Isso € especialmente importante no gerenciamento de
projetos, onde as habilidades técnicas sdo reforgadas pelas capacidades de lideranca e
de gerenciamento estratégico e de negocios, que sdo desenvolvidas através da
experiéncia.

Processos: As organizacdes de alto desempenho apoiam o gerenciamento de projetos,
programas e portfolio através de praticas padronizadas e pelo alinhamento de projetos
e programas a estratégia da organizag@o.

Neste sentido o PMI (2015, p. 4) recomenda a volta ao basico, que consiste em:

Entender completamente o valor do gerenciamento de projetos;

Ter patrocinadores executivos ativamente engajados;

Alinhar projetos a estratégia;

Desenvolver e manter talentos em gerenciamento de projetos;

Estabelecer um PMO (escritorio de projetos) bem alinhado e eficaz;

Usar praticas padronizadas de gerenciamento de projetos em toda a
organizacio

2.6 BENEFiCIOS DA GESTAO DE PROJETOS (VALOR AGREGADO)

Vargas (2003, p. 21) aponta como principais beneficios do gerenciamento de
projetos: [1] evitar surpresas durante a execugdo dos trabalhos; [2] permite desenvolver
diferenciais competitivos; [3] antecipa as situagdes desfavoraveis que poderdo ser encontradas
permitindo a realizacdo de agdes preventivas e corretivas antes que essas situagdes se
consolidem como problemas;[4] adapta o trabalho ao cliente; [5] disponibiliza os or¢gamentos
antes do inicio dos gastos; [6] facilita a tomada de decis@o, pois disponibiliza informagdes; [7]
aumenta o controle gerencial porque o detalhamento foi realizado; [8] facilita e orienta as
revisoes da estrutura do projeto; [9] otimiza a alocacdo de pessoas, equipamentos e materiais;
[10] documenta e facilita as estimativas para futuros projetos.

Este tema sera abordado novamente através da apresentacdo de resultados de

pesquisa do PMI no item 2.8.4.

2.7 RESISTENCIA A GESTAO DE PROJETOS

A Gestao de Projetos exige uma mudanga cultural e isso gera uma resisténcia
natural: a resisténcia a mudanga. Prado e Archibald (2004, p. 88) esclarecem que “o
gerenciamento de projetos ¢ um processo de mudanca na cultura e nas praticas gerenciais € 0s
resultados nao aparecem da noite para o dia”.

Chiavenato (2004, p. 150) explica que “a resisténcia das pessoas as mudancas
dentro das organizagdes ¢ tdo comum quanto a propria mudanga. [...] Quando o administrador

decide sobre qualquer tipo de mudanca a ser feita na organizagao, ele se defronta naturalmente
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com a resisténcia das pessoas”. O autor acrescenta que a resisténcia a mudancga significa um

comportamento contrario a efetivacdo da mudanga, e pode ocorrer por aspectos logicos,

psicologicos ou sociologicos, conforme o Quadro 8.

Quadro 8: Tipos de resisténcia a mudanca

Aspectos logicos

Objecdes racionais e
logicas

o Interesses pessoais: desejo de ndo perder regalias
e Tempo requerido para ajustar-se as mudangas

o Esforgo extra para reaprender as coisas

o Custos pessoais das mudangas

¢ Duvida quanto a viabilidade da mudanca

Aspectos psicologicos

Atitudes emocionais e
psicologicas

e Medo do desconhecido

o Dificuldade de compreender a mudanga
e Baixa tolerancia pessoal a mudanca

e Falta de confianca nas outras pessoas

o Necessidade de seguranca e de status quo

Aspectos sociologicos

Interesses de grupos e
fatores sociologicos

o Coalizoes politicas

e Valores sociais opostos

e Visdo estreita e paroquial
o Interesses ocultos

¢ Desejo de manter os colegas atuais

Fonte: Chiavenato (2004, p. 151)

Outro tipo de resisténcia comum ¢ a resisténcia ao controle. As praticas de

gerenciamento de projetos aprimoram o controle a medida que os planos ficam formalizados e

sdo estabelecidos claramente escopo, cronograma, custo, qualidade. As pessoas passam a ter

um prazo evidente para cumprir e isso pode gerar resisténcia.

Sobre a resisténcia ao controle Maximiano (2007, p. 372) afirma que:

Um dos fendmenos mais importantes do comportamento humano que afeta a maneira
como as organizagdes sdo administradas ¢ a resisténcia ao controle. O principal
motivo para a resisténcia ao controle é o sentimento de perda de liberdade, um dos
valores centrais da existéncia humana. No entanto, objetivos e padrdes de controle sdo
parte do processo de administragdo. Para serem eficazes, precisam ser compativeis

com as pessoas.

O excesso de burocracia também costuma ser um fator de resisténcia.

Prado e Archibald (2006, p. 88) esclarecem que o “gerenciamento de projetos

possui rituais proprios. As vezes estes rituais ndo sdo corretamente entendidos e sdo vistos como

burocraticos, académicos e ndo agregadores de resultados”.
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Kerzner (2006, p. 311) afirma que “a burocracia excessiva custa milhdes de dolares
para ser elaborada e pode desperdicar tempo precioso. As atividades de projetos funcionam
muito melhor quando se usam formularios, orientacdes e listas de verificacdo em vez de
politicas e procedimentos mais rigidos”.

No contexto de evitar o excesso de burocracia em gestao de projetos, vale ressaltar
a publicagio do ‘Manifesto Agil’ em 2001 como resultado de um encontro de dezessete
profissionais de gerenciamento de projetos com ideias independentes ligados a varias

metodologias de desenvolvimento. O texto apresenta o seguinte conteudo!:

O Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software

Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software, fazendo-o nds
mesmos ¢ ajudando outros a fazerem o mesmo. Através deste trabalho, passamos a
valorizar:

Individuos e interagdes mais que processos e ferramentas
Software em funcionamento mais que documentagao abrangente
Colaboragdo com o cliente mais que negociagdo de contratos
Responder a mudangas mais que seguir um plano

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos mais os itens a
esquerda.

A pesquisa Pulse (PMI, 2015, p. 4) revelou que as organizacdes de alto desempenho
tém focado no “uso mais frequente de praticas ageis/incrementais/iterativas em gerenciamento
de projetos: o uso dessas praticas continua a crescer, com 38% das organizagdes informando
uso frequente, mais 8 pontos percentuais desde 2013”.

Os niveis de resisténcia nas organizacdes brasileiras bem como o uso de
metodologias ageis serdo abordados através da apresentacdo de resultados de pesquisa do PMI

no item 2.8.8.

2.8 GESTAO DE PROJETOS EM INSTITUICOES PUBLICAS BRASILEIRAS
2.8.1 Problemas frequentes em projetos publicos

A Figura 18 apresenta problemas em projetos publicos pesquisados no PMSURVEY
e a frequéncia com que foram citados pelas instituigdes pesquisadas da Administragdo Direta e

Indireta.

13 Fonte: <http://www.agilealliance.org/pt/o-manifesto/>
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Figura 18: Problemas mais frequentes em projetos ptblicos

% de instituicdes que citaram o item

N&o cumprimento dos prazos I c0.5%
Problemas de comunicacdo NN 51,85
Falta de competéncia para gerenciar projetos I 72, 7%
Recursos humanos insuficientes I 72, 7%
Riscos ndo avaliados corretamente I 72.7%
Concorréncia entre o dia-a-dia e o projeto na utilizacio dos recursos I -3,6%
Estimativas incorretas ou sem fundamento I 3 5%
Mudancas de escopo constantes NN 63,6%
Escopo ndo definido adequadamente  IEEGGN ©3,6%
Problemas com fornecedores I 54.5%
Falta de uma ferramenta de apoic I S54,5%
Mudanca de prioridade constantes ou falta de prioridade IEEEEGEGN 54,5%
MN&o cumprimento do orcamento I 54,5%
Falta de apoio da alta administracdo / patrocinador I 364%
Falta de definicio de responsabilidades I 27.3%
Retrabalho em funcio da faka de gqualidade do produto I 27,3%
Falta de conhecimento t&cnico sobre a area de negdcio da organizacio I 273%
Falta de uma metedelogia de apoic NN 27,3%
Insatisfacio dos clientes dos projetos I 18,2%
Oufros W 5,1%
Mao temos problemas W 9,1%

0% 20% 40% o0% B80% 100%
mGOVERNO

Fonte: PMI (2014b, p. 76).
2.8.2 Maturidade e indicadores de desempenho

A maioria das instituicdes publicas no Brasil ndo consegue obter plenos beneficios
da Gestdo de Projetos pois o nivel de maturidade ainda é baixo. A MATURITY RESERCH,
mostrou que para 68,5% das instituigdes publicas pesquisadas o gerenciamento de projetos
ainda ndo possibilita trazer resultados aos seus negocios tal como seria desejado (niveis 1 e 2).

Apenas 13,1% das organizagdes publicas estdo em niveis que permitem pleno dominio e
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otimizagao do trabalho (niveis 4 € 5) (PRADO; ANDRADE, 2015a, p. 12), conforme observado

na Figura 19.

Figura 19: Nivel de maturidade em GP em institui¢des publicas

DISTRIBUICAO PERCENTUAL NOS NIVEIS
Govemo - 2014
50% 47,4%
40%
30%
20% _18,4%.
10,5%
10% "
N -
0% . _
1-INICIAL 2-CONHECIDO 3-PADRONIZADO 4-GERENCIADO 5-0TIMIZADO
Nivel de Maturidade N

Fonte: Prado e Andrade (2015a, p. 12).

Neste contexto, verifica-se que, considerado apenas o setor publico, o DF ¢ a
unidade da federag@o que apresentou maior nivel de maturidade, conforme Tabela 1. Os estados
cuja as amostras ndo foram representativas nao foram considerados e ndo estdo listados. A
Figura 20 mostra a distribui¢do das instituigdes publicas participantes das pesquisas
MATURITY RESEARCH ¢ PMSURVEY por UF. Percebe-se uma forte participacdo das
institui¢cdes publicas do Distrito Federal, onde foram selecionados os entrevistados do presente

estudo.

Tabela 1: Maturidade em institui¢des publicas por UF

“ Nivel de maturidade

DF 2,72

MG 2,66

SP 2,21

RJ 1,82
Demais estados Nao informado

Fonte: Adaptado de Prado e Andrade (2015a).
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Figura 20: Distribui¢do dos participantes das pesquisas por UF

Instituicdes Publicas

25%

20%

15%

10%

I

0 IIIIIIIIII

DF MG SP BA GO RS PR CE SE AM ES MT PB PE RO

X

M Prado & Andrade (MATURITY RESEARCH) m PMI (PMSURVEY)
Fonte: Adaptado de Prado e Andrade (2015b, p. 16-17) e PMI (2014b, p. 0).

A Figura 21 mostra que, conforme o esperado, nas instituigdes publicas, quanto

maior a maturidade, maior o nivel de sucesso dos projetos.

Figura 21: Quanto maior a maturidade em GP maior o sucesso

NIVEL DE MATURIDADE E SUCESSO
Governo - 2014
©
=
2 75% | :
]
e
&J |
o 50% - b
o
e
(1]
[= %
£ |
o j i
L]
o
0% - T ™ - - -
Nivel 1 | Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

W Fracasso 235% 14,2% 3,8% 3.8%

Sucesso

. 46,9% 37,6% 40,0% 27,5%

Parcial |
WS

N 29,6% 48,2% 56,3% 68,8%

Total

Nivel de Maturidade

Fonte: Prado e Andrade (2015a, p. 15).
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Na Figura 22 ¢ possivel verificar que, conforme a MATURITY RESEARCH,
diferentemente dos demais estudos, para instituigdes publicas ndo ficou clara a relagdo entre
maturidade e atraso.

O nivel de estouro de custos ¢ alto (75%) em institui¢cdes governamentais com baixa
maturidade em GP (nivel 1), e reduz com o aumento da maturidade (nivel 3 e 4), o que mostra
a importancia de investimento em GP em institui¢des publicas, especialmente por se tratar de
recursos publicos.

Observa-se que existe aumento na execugdo de escopo conforme aumenta a

maturidade, mas nesta pesquisa ndo houve aumento significativo a partir do nivel 2.

Figura 22: Indicadores de sucesso em GP

GOVERNO - 2014

PN X e X
80% R L ¥ R
(=]
60% &
N3 N
\0 [=)
§% % 5
A 3
40%
2
(o]
_ 5
o
20% I 5 -
H I
0% I
ATRASO MEDIO ESTOURO MEDIO DE EXECUCAO DO ESCOPO

CUSTOS

H Nivel 1 Nivel 2 ®Nivel 3 ®Nivel 4 ®Nivel 5

Fonte: Adaptado de Prado e Andrade (2015. p. 20-22).

Segundo Prado e Andrade (2015a, p. 4) a descontinuidade na Administragdo

Publica dificulta o aumento da maturidade em GP.

Organizagdes governamentais passam por mudangas profundas a cada troca de
governo, o que dificulta um crescimento sustentavel da maturidade. Notamos que,
mesmo em casos de maturidade elevada, ha fracassos e atrasos, podendo ser causados
por cortes de orgamento, atrasos de pagamentos (reflexos de momentos crise) e por
impactos do periodo eleitoral, que restringe diversas agdes do governo.
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2.83 Apoio da Alta Administracio

A Figura 23 mostra que conforme resultados do PMSURVEY, o nivel de apoio da
alta administracdo ao GP ¢ maior quando se considera o resultado geral da pesquisa que inclui
a iniciativa privada, especialmente se considerado as organizacdes que informaram receber

grande apoio da Alta Administragao.

Figura 23: Nivel de apoio da alta administragdo ao GP

% DE ORGANIZACOES

IS
30% - M Baixo apoio (pouco ou nenhum apoio)
(o]
41%
60% 45%
Médio apoio (apoio eventual)
40%
2 0,
0% . B Grande apoio (pleno apoio)
0%
Resultado geral Governo
Fonte: Adaptado de PMI (2014a, p. 8; 2014b, p. 8).
2.84 Percepcio de beneficios e de valor agregado

Comparando-se dados do PMSURVEY apresentados na , observa-se que, conforme
esperado, os beneficios decorrentes da GP sdo percebidos com maior frequéncia quando se
considera o grupo ‘resultado geral’ (quando se considera as organizagdes da iniciativa privada)
do que quando se considera o grupo ‘governo’ (quando se consideram apenas as instituicoes
publicas).

Analisando a ‘percepcdo da alta administracdo’, verifica-se que: [1] para o grupo
‘resultado geral’ a alta administracdo em mais de 60% das organizagdes ‘sempre percebe os
beneficios’ ou ‘na maioria vezes percebe os beneficios’; [2] no grupo ‘governo’ este indice cai
para 36%.

Analisando apenas os resultados relativos ao grupo ‘governo’ (apenas instituigdes

publicas), verifica-se que: comparando-se a ‘percepcdo da alta administragdo’ e com a

percepgdo da ‘organizagdo como um todo’, ndo é possivel estabelecer uma relagéo clara. A ‘alta
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administracdo’ ‘sempre percebe os beneficios’ com mais frequéncia do que a ‘organizacdo

como um todo’. Porém, a ‘alta administracdo’ também apresenta os piores resultados quando

se compara a frequéncia em que ‘nunca se percebe os beneficios’.

100%

80%

60%

40%

20%

0%

. Comparando a frequéncia com que a ‘alta administra¢do’ e a ‘organizacdo

como um todo’ ‘sempre percebe os beneficios’ da GP, verifica-se que o

grupo ‘alta administragdo’ apresentou resultados mais favoraveis (18%) do
que o grupo ‘organiza¢do como um todo’ (9%);

. Comparando a frequéncia com que a ‘alta administragdo’ e a ‘organizagdo

como um todo’ ‘nunca percebem os beneficios’ da GP, verifica-se que o

grupo ‘alta administracdo’ apresentou resultados menos favoraveis (18%)

do que o grupo ‘organizagdo como um todo’ (9%).
Figura 24: Grau de percepg¢ao dos beneficios decorrentes do GP

% DE ORGANIZAGCOES

7% . 9% 9%  Nunca percebe os

beneficios
29% 29%
Em poucas
45% 64% ocasides percebe
36% os beneficios
. 42%

Na maioria das

18% vezes percebe os
18% beneficios

os beneficios
RESULTADO GOVERNO - RESULTADO GOVERNO -

GERAL - percepcao da alta GERAL - percepgdo da
percepcao da alta  administragao percepcao da  organizagdo como
administragao organizagdo como um todo
um todo

Fonte: Adaptado de PMI (2014a, p. 77-78; 2014b, p. 77-78).

Na Figura 25 os resultados da MATURITY RESEARCH demonstram que a

percepcdo da importancia do gerenciamento de projetos para agregar valor as organizacdes

(pela alta administracdo) € maior em organizagdes com maior maturidade (nivel 3 e 4) do que

em organizagdes de baixa maturidade em GP (nivel 1 e 2) (PRADO; ANDRADE, 2015a).



Figura 25: Percepcao de agregacdo de valor em GP
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NiVEL DE MATURIDADE E PERCEPGAO DE

AGREGACAO DE VALOR DO GP
GOVERNO 2014

100%
80%
60%
40%
20%

0%

B N3o temos GP
GP ndo agrega valor

B GP agrega pouco valor
GP agrega algum valor

B GP agrega muito valor

Nivel 1
43,8%
6,3%
18,8%
31,3%
0,0%

Nivel 2

2,8%
0,0%
25,0%
38,9%
33,3%

Fonte: Prado e Andrade (2015a, p. 19).

Nivel 3
0,0%
0,0%
0,0%

42,9%

57,1%

Nivel 4
0,0%
0,0%
0,0%

25,0%

75,0%

Nivel 5

A Figura 26 apresenta a frequéncia com que os beneficios do GP foram citados

pelos participantes do PMSURVEY, comparando os dados de instituigdes publicas com o

resultado geral que inclui as organizagdes da iniciativa privada.



Figura 26: Beneficios que as organizag¢des tém obtido com GP

% de organizagdes que citaram o item

Aumento do comprometimento com
objetivos e resultados

Melhoria de qualidade nos resultados
dos projetos

Aumento de produtividade de equipe do
projeto

Disponibilidade de informacdo para a
tomada de decisao

Aumento da integracdo entre as areas

Minimizacao de riscos e problemas em
projetos

Aumento da satisfacdo do cliente com os
resultados (interno e/externo)

Redugado nos prazos de entrega

N3o estamos obtendo beneficios claros

Reducdo nos custos relacionados a
projetos

Otimizacdo de recursos humanos e
materiais

Aumento do retorno sobre o
investimento

Outros

B GOVERNO
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I 54,5%
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53,2%

I 45,5%
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I 36,4%
42,9%

I 36,4%
35,9%
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B o,1%
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B o, 1%
14,1%
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RESULTADO GERAL

Fonte: Adaptado de PMI (2014a, p. 79; 2014b, p. 79).
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2.8.5 PMOs (Escritorios de Projetos)

As pesquisas PMSURVEY e MATURITY RESEARCH indicaram que entre as
organizagOes publicas pesquisadas, 64% (PMI, 2014b, p. 25), e 75% (PRADO; ANDRADE,
2015¢, p. 4) possuem PMO, sendo que mais da metade possui até 5 pessoas na equipe do setor
(PRADO; ANDRADE, 2015c, p. 5).

A Figura 27 apresenta resultados do PMSURVEY de distribuicdo dos PMOs de

institui¢des publicas por nivel de maturidade, onde o estagio inicial de maturidade ¢ o nivel 1.

Figura 27: Nivel de maturidade dos PMOs

m Nivel 1 - PMO informal com profissionais com interesse
pessoal em GP (eventualmente presta apoio no
planejamento)

Nivel 2 - PMO reconhecido como responsavel por
padrdes de GP (apdia projetos quando solicitado)

= Nivel 3 - PMO considerado referéncia em metodologia e
apoio a projetos (ponto focal de informacdo para a Alta
Administracdo)

45%

m Nivel 4 - PMO apoia a gestdo do portfélio (é referéncia
para a Alta Administragdo para a tomada de decisdo)

Fonte: PMI (2014b, p. 34).

A Figura 28 apresenta a percepcao da agregacdo de valor do PMO por parte das
organizagoes, comparando os resultados obtidos no PMSURVEY quando s3o considerados o
resultado geral e apenas as instituicdes publicas. Ressalta-se que grande parte das institui¢des
(40 — 45%), nao percebe claramente a agrega¢do de valor do PMO, e que os dados obtidos
considerando apenas instituicdes publicas sdo semelhantes ao resultado geral, considerando as

institui¢des privadas.
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Figura 28: Percepcao de agregacdo de valor do PMO por parte das organizacoes

% de organizagdes

100% .
m NAO PERCEBE CLARAMENTE
80%
60%

PERCEBE CLARAMENTE O VALOR AGREGADO,
21% POREM APENAS NOS NiVEIS INTERMEDIARIOS

40% -

HIERARQUICOS (INCLISIVE ALTA

RESULTADO GERAL GOVERNO

Fonte: Adaptado de PMI (2014a, p. 36; 2014b, p. 36).

(GERENCIA MEDIA)

20% l . B PERCEBE CLARAMENTE EM TODOS OS NiVEIS
0% ADMINISTRACAO)

A Figura 29 mostra resultados da MATURITY RESEARCH onde pode ser

constatado que quanto maior o nivel de maturidade, maior a percepgao de agregagdo de valor

do PMO. (PRADO; ANDRADE, 2015¢). Considerando que mais de 68% das organizacdes

encontram-se no nivel 1 ou 2, os resultados reforcam a os dados da Figura 28 sobre a pouca

percepgao de agregacao de valor do PMO.

Figura 29: Maturidade e percepcdo de agregacao de valor do PMO

PERCEPCAO DE AGREGAGCAO DE VALOR DO PMO

GOVERNO 2014

100% m
|
80%
60% I

40%
20%
0%

Nivel 1 N|veI 2 Nivel 3

B N3o temos PMO 56,3% 19,4% 7,1%
PMO ndo agrega valor 6,3% 11,1% 0,0%
B PMO agrega pouco valor  25,0% 27,8% 7,1%
PMO agrega algum valor  12,5% 22,2% 42,9%
B PMO agrega muito valor 0,0% 19,4% 42,9%

Fonte: Prado e Andrade (2015c, p. 7).
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25,0%
50,0%

Nivel 5



58

A Figura 30 apresenta resultados do PMSURVEY sobre os principais motivos que
levaram ao fracasso a implementacdo do PMO relatando a frequéncia com que as organizagdes
citaram cada fator. Na Figura 30 foi feita uma comparacdo entre os resultados obtidos

considerando apenas institui¢des publicas e considerando o resultado geral

Figura 30: Motivos que levaram ao fracasso a implementa¢do de PMO

% de organizagdes que citaram o item

Falta de patrocinio da Alta Administragdo I, 66,7%
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Resisténcias e questdes culturais ndo foram | NG -0.0°%

tratadas adequadamente 61,9%

Falta de uma ferramenta para suporte ao || NN -0.0%

trabalho do PMO 30,2%

Falta de autoridade e reporte organizacional

do PMO para o cumprimento de suas I RRMEE 50,0%
. 30,2%
responsabilidades

Falta de competéncia técnica entre membros | N -0.0%

do PMO 23,8%
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o,
auditorias transformando seus 'clientes' em _ 50,0%

[ H H 1 25,40/0
INIMIgos

outro N 53.5%

12,7%
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para a implantagdao do PMO 4,8%

Expectativas acima das reais possibilidades || ] 16.7%
de geracgdo de valor do PMO 28,6%

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

B GOVERNO Resultado Geral

Fonte: PMI (2014a, p. 38;2014b, p 38).
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2.8.6 Alinhamento Estratégico dos Projetos

O alinhamento estratégico ¢ um fator critico de sucesso muito importante na GP e
citado por varios autores, conforme abordado no item 2.2. Porém, na Figura 31 pode ser
observado que resultados do PMSURVEY demonstram que nem sempre 0s projetos estdo
alinhados & estratégia. E possivel concluir pela comparagio que nas institui¢des publicas
pesquisadas o BSC ¢ uma ferramenta de Gestdo Estratégica utilizado em mais da metade das

organizagoes (36%) que realizam o PE (63%).

Figura 31: Existéncia de PE, uso de BSC e alinhamento entre projetos e estratégia

Alinhamento entre PE e projetos Utilizagdo de BSC
% DE ORGANIZACOES % DE ORGANIZACOES
100% - 100%
80% 9% 80%
58%
’ 64%
60% 60%
47%
36%
40% 40%
- I . -
0% 0%
Resultado geral Governo Resultado geral Governo
® Nio ha alinhamento algum (ndo existe PE) N3o utiliza BSC

Nao ha alinhamento algum (PE ndo é comunicado)
m Utiliza BCS (projetos ndo estdo

necessariamente alinhados)
Nem sempre estdo alinhados ao PE

m Utiliza BSC (projetos estdo alinhados)
B Estdo sempre alinhados ao PE

Fonte: Adaptado de PMI (2014a, p. 17-18; 2014b, p. 17-18).

A Figura 32 mostra que 82% das institui¢des publicas pesquisadas ndo possui um
processo estruturados com critérios claros e definidos para a priorizagéo e selecdo de projetos,

gerando conflitos devido a competicdo por alocacdo de recursos. O critério deveria ser o

alinhamento a estratégia, conforme apresentado no item 2.2.
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Figura 32: Existéncia de critérios de selecdo e priorizagdo de projetos

Existe processo estruturado com critérios claros e definidos (apenas
para selecdo)

Existe processo estruturado com critérios claros e definidos (apenas
para priorizacdo)

m N3o existe processo de priorizagdo estruturado (projetos ndo estdo
sempre alinhados a estratégia e a priorizacdo gera disputa)

Fonte: Adaptado de PMI (2014b, p. 19).
2.8.7 Comprometimento com o trabalho

Projetos gerenciados por servidores publicos com baixo comprometimento
possuem menos chance de sucesso. Newton (2011 apud NORO; BONZATTI, 2013, p. 88-89)
afirma que os gerentes de projetos que trabalham com “paix@o e iniciativa” possuem mais
chance de sucesso em seus projetos. O autor define ‘senso de posse € envolvimento’ como uma

caracteristica desejavel ao gerente de projeto, descrevendo-a da seguinte forma:

Um estado emocional que faz com que as pessoas se importem passionalmente [com
0 projeto] com uma maneira de trabalhar intensa e eficaz. Essa forca envolve os
colaboradores em uma atividade, fazendo com que se sintam responsaveis por ela,
mesmo que ndo sejam. Excelentes gestores de projetos conseguem criar esse
sentimento em suas equipes e nos stakeholders do projeto, de modo que, esses
gestores, além das habilidades e competéncias em gestdo de projetos, necessitam
também de paixao e iniciativa.

Vale, Lima e Queiroz (2011) afirmam que o mau desempenho do Estado em parte
¢ resultante de falta de comprometimento, competéncia e qualificacdo do servidor publico.

Conforme Odélius (2010), existe falta de comprometimento mesmo entre os
gestores, 0 que impacta nos resultados no servigo publico.

Pesquisa realizada por Bastos ¢ Borges-Andrade (2002, p. 38-39) mostrou que no
contexto da administrag@o publica direta, predomina entre os servidores um comportamento de
[1] baixo comprometimento organizacional, [2] predominancia de trabalhadores
descomprometidos, [3] maior presenga de trabalhadores comprometidos apenas com sua
propria carreira.

Nascimento, Emmendoerfer e Gava (2014, p. 221) afirmam que:

Gestores reconhecem que suas decisdes cotidianas sdo influenciadas pela percepgao
quanto ao comprometimento dos membros de sua equipe. Contudo, reconhecem que
as decisdes tomadas de forma majoritaria ‘em favor’ dos trabalhadores percebidos
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como comprometidos, em especial nas situagdes de delegacdo de responsabilidades,
podem sobrecarregar tais servidores, o que pode gerar consequéncias negativas tanto
para o individuo quanto para a organizagao.

A influéncia do comprometimento das pessoas nos resultados da organizacdo ¢
ainda mais relevante na Administracdo Publica, visto que os servidores contam com
estabilidade e, diferentemente do setor privado, ndo possuem um chefe focado em obter lucro
e consequentemente em coibir a baixa produtividade. O constante aumento das demandas por
servicos publicos e a escassez de recursos reforca a importancia do comprometimento. (MAIA;

BASTOS, 2011).
2.8.8 Resisténcia a Gestao de Projetos

A Figura 33 apresenta comparagao dos resultados do PMSURVEY relativos ao nivel
de resisténcia a GP obtidos considerando as organizacdes de modo geral, com os resultados
obtidos quando consideradas apenas as institui¢des publicas. Pode ser observado que mais de
90% das institui¢cdes publicas apresentam resisténcia média ou alta, enquanto o resultado geral

¢ menor que 50%.

Figura 33: Nivel de resisténcia a GP

100 9% 9%
80% _ _
40% B Resisténcia alta
60%
O . "~ . Ve .
0% 82% Resisténcia média
(]
20% M Resisténcia baixa
0% 9%
Resultado geral Governo

Fonte: Adaptado de PMI (2014a, p. 7; 2014b, p. 7).

As metodologias ageis sdo metodologia com um maior foco na comunicacio e na
interagdo entre as partes interessadas e menos detalhamento da documentagdo do projeto se
comparado ao método tradicional. As metodologias ageis sdo utilizada em 87,5% das
organizagdes publicas pesquisadas, sendo o Scrum a metodologia mais empregada, tendo sido
citada por 75% dos participantes. (PMI, 2014b, p. 44). Além disso, 27, 3% das organizacdes
publicas pesquisadas informaram pretende investir em praticas de gerenciamento agil de

projetos. (PMI, 2014b, p. 80).
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O referencial teérico procurou apresentar o contexto atual da Gestdo de Projetos
com foco na realidade das institui¢des publicas. Os dados buscados tiveram como objetivo
complementar, validar ou confrontar as percepcdes da autora a respeito do tema para embasar

o delineamento da pesquisa, conforme sera apresentado no capitulo a seguir.
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3 METODOS DE PESQUISA

A presente pesquisa teve como finalidade analisar a efetividade da Gestdo de
Projetos em instituigdes publicas identificando seus fatores criticos de sucesso na percepcao de

integrantes do PMI-DF. Neste contexto, neste capitulo sera descrita a metodologia utilizada.

3.1 TIPOS E TECNICAS DE PESQUISA

Para a classificagdo da pesquisa toma-se como base a taxionomia apresentada por
Vergara (2000, p. 46-50), que a qualifica em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto
a0s meios.

Quanto aos fins, trata-se de pesquisa descritiva porque teve como objetivo ‘analisar
a efetividade da Gestao de Projetos em institui¢cdes publicas identificando seus fatores criticos
de sucesso na percepcao de integrantes do PMI-DF’. A pesquisa descritiva exp0e caracteristicas
de determinado fendmeno podendo estabelecer correlagdes entre variaveis, sem 0 compromisso
de explicar os fendmenos que descreve. (VERGARA, 2000, p. 47). Porém, ressalta-se que ¢
possivel que a pesquisa descritiva sirva para [1] proporcionar uma nova visdo do problema e
[2] va além da simples identificacdo da existéncia de relagdes entre varidveis, pretendendo
determinar a natureza dessa relagdo, podendo aproximar-se respectivamente da pesquisa
exploratdria e da pesquisa explicativa. (GIL, 2002, p. 42).

Quanto aos meios, a pesquisa classifica-se como bibliografica e de campo.

Pesquisa bibliografica porque para o embasamento tedrico-metodologico do
trabalho foi realizada investigagdo sobre a fundamentagdo tedrica de GP e coletados dados
publicados sobre o contexto da GP em institui¢cdes publicas. Vergara (2000, p. 48) conceitua a
pesquisa bibliografica como “o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, redes eletronicas, isto ¢, material acessivel ao publico em geral”.

Pesquisa de campo porque houve coleta de dados primarios sobre o contexto da GP
em instituicdes publicas através de entrevistas do tipo por pauta com integrantes do PMIL
Vergara (2000, p. 47-48) define pesquisa de campo como a “investigacdo empirica realizada no
local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo. Pode
incluir entrevistas [...].”

Entrevista para Vergara (2000, p. 55) é o meio de coleta de dados onde o
entrevistador faz perguntas e o entrevistado responde verbalmente. A presenga fisica de ambos

¢ necessaria no momento da entrevista, mas caso exista a disponibilidade de midia interativa, a
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presenga fisica se torna dispensavel. As entrevistas realizadas neste trabalho sao classificadas,
segundo a visdo de Vergara (2000) como ‘entrevista por pauta’, tipo onde “o entrevistador
agenda varios pontos para serem explorados com o entrevistado”, e tem mais profundidade. O
roteiro de entrevista encontra-se no Apéndice A.

Quanto ao tratamento dos dados, a pesquisa ¢ classificada como qualitativa. “A
pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade numérica, mas, sim, com o
aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma organiza¢do” entre outros
aspectos. (GOLDENBERG, 1997, p. 34 apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 31-32).

Ainda sobre a pesquisa qualitativa Deslauriers (1991, p. 58 apud GERHARDT;
SILVEIRA, 2009, p. 32) complementa:

Na pesquisa qualitativa, o cientista ¢ a0 mesmo tempo o sujeito e o objeto de suas
pesquisas. O desenvolvimento da pesquisa ¢ imprevisivel. O conhecimento do
pesquisador ¢ parcial e limitado. O objetivo da amostra ¢ de produzir informacdes
aprofundadas e ilustrativas: seja ela pequena ou grande, o que importa é que ela seja
capaz de produzir novas informagdes.

3.2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO PESQUISADA

O presente estudo refere-se ao contexto da gestdo de projetos, no ambito das
institui¢cdes publicas. Para esta analise levou-se em consideragdo a percepgao de integrantes do
PMI-DF obtidos através de entrevista.

As informagdes que serdo apresentadas nesta secdo foram coletadas nos sites do
PMI Global, PMI-Brasil e PMI-DF.

O PMI, Project Management Institute, ou em portugués, Instituto de
Gerenciamento de Projetos, ¢ a uma das maiores associagdes para profissionais de
gerenciamento de projetos!*. Tem como finalidade fomentar a profissdo de Gestdo de Projetos,
de programas e de portfolios. Foi fundado em 1969, portanto, ha quase meio século. A
instituigio visa normatizar e desenvolver a geréncia de projetos em todo mundo. E sediado na
Pennsylvania - EUA, possui mais de 700.000 membros'® distribuidos em quase todos os paises
do mundo'®. Suas publica¢des, padrdes de gerenciamento e certificagdes representam o estado
da arte sobre gerenciamento de projetos, com reconhecimento mundial.

O PMI possui 12 “padrdes globais’ que sdo publicacdes de melhores praticas na

area de Gestdo de Projetos. Sdo documento elaborado por um processo consensual, que fornece

14 Fonte: https://brasil.pmi.org/brazil/AboutUS/WhatisPMI.aspx
15 Fonte: https://brasil.pmi.org/brazil/ AboutUS/WhatisPMI.aspx
16 Fonte: https://brasil.pmi.org/brazil/AboutUS/WhatisPMI.aspx
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diretrizes, regras e caracteristicas para o topico que esta tratando. Sdo desenvolvidos por
profissionais voluntarios com qualificacdo e experiéncia. Estas publicacdes estabelecem a
padronizac¢do da linguagem em Gestdo de Projetos. Dos doze padrdes globais do PMI, quatro
sdo ditos ‘fundamentais’: [1] Guia PMBOK® - Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos (quinta edi¢do); [2] Padrdo para Gerenciamento de Programas
(terceira edicdo); [3] Padrao para Gerenciamento de Portfolio (terceira edicao); [4] OPM3® -
Modelo de Maturidade para Gerenciamento de Projetos para Organizagdes (segunda edicdo).

O PMI possui oito programas de certificagdes mundialmente reconhecidas que
atestam a competéncia dos profissionais que as possuem. Trata-se de provas aplicadas pelo PMI
onde os profissionais aprovados recebem a certificagio. Sdo elas!”: [1] Certificagio PMP® —
Profissional de Gerenciamento de Projetos; [2] Certificacio CAPM® — Profissional Técnico
Certificado em Gerenciamento de Projetos; [3] Certificagdo PfMP® - Profissional de
Gerenciamento de Portfolio; [4] Certificagdo PMI-PBA® - Profissional em Analise de
Negocios; [5] Certificagdo PgMP® — Profissional de Gerenciamento de Programas; [6]
Certificacdo PMI-SP® — Profissional em Gerenciamento de Cronograma; [7] Certificacdo PMI-
RMP® - Profissional em Gerenciamento de Riscos e [8] Certificacio PMI-ACP® —
Profissional Certificado em Métodos Ageis.

O PMI possui cerca de 280 representagdes locais'® em todo o mundo chamados
‘capitulos’. No Distrito Federal existe o PMI - Capitulo Distrito Federal, ou simplesmente PMI-
DF.

Cabe ressaltar que as representacdes locais do PMI se organizam por regides de
abrangéncia. Assim, no caso do Distrito Federal, temos a seguinte estrutura ‘hierarquizada’:
PMI-Global, PMI-Latino América, PMI-Brasil e PMI-DF.

O Quadro 9 apresenta estatisticas do PMI no Brasil ¢ na América Latina com

nimero de membros do PMI, certificados PMP®s, CAPM®s e PMI-ACP® s e capitulos do PMI.

17 Fontes: http://www.pmi.org/Certification.aspx e https://brasil.pmi.org/brazil/CertificationsAndCredentials.aspx
'8 Fonte: http://www.pmi.org/en/About-Us/About-Us-What-is-PMI.aspx
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Quadro 9: Estatisticas do PMI no Brasil ¢ na América Latina

. Amercalatna Bmsl
Membros do PMI 32.108 12.686

PMP s 33.222 16.348

CAPM®s 2.192 662

PMI-ACP®s 266 147

Capitulos de PMI 33 15

Estatisticas compiladas em 30 de junho de 2015

Fonte: E-mail enviado pelo PMI' em 5 de agosto de 2015

O PMI esté presente em quase 60% das unidades federativas brasileiras, e em 100%

do sul e sudeste do pais, conforme destacado na Figura 34:

Figura 34: Os 15 capitulos do PMI no Brasil

Amazonas
Ceard,~
Pernambuco
. - Sergipe
Mato | Bahia
Grosso
Golds
a3
Minas Gerais .
Espirito Santo
Sa0 Paulo - :
Rio de Janeiro

Capitulos do PMI | parana -

Santa Catarina

Rio Grande’
do Sul

Fonte: Adaptado de https://brasil.pmi.org/brazil/PMIChapters/BrasilianChapters.aspx

19 noticiasbrasil@pmi.org
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O PMI-DF iniciou as suas atividades em 1999. E uma entidade sem fins lucrativos
dedicada ao avanco do estado-da-arte em gerenciamento de projetos. Seus objetivos sdo
fomentar o profissionalismo no gerenciamento de projetos, estimular a aplicagdo do
gerenciamento de projetos e prover um férum reconhecido para discussdo e troca de
experiéncias e conhecimento entre os profissionais’.

A missdo do PMI-DF ¢ “servir aos interesses profissionais de seus filiados e
contribuir para o desenvolvimento da comunidade de gerenciamento de projetos no Distrito
Federal™?! e a associa¢do tem como visdo “ser reconhecido como a mais forte referéncia em
Gerenciamento de Projetos no Distrito Federal, congregando uma comunidade crescente e
colaborativa”. Seus valores sdo: “voluntariado, educagdo, responsabilidade social, ética,
profissionalismo, transparéncia e comprometimento’?2,

O PMI-DF ¢ composto por uma Diretoria Executiva - com um Presidente, um Vice-
presidente e 8 Diretores?® - um Conselho Consultivo, com dois Conselheiros®*, e um Conselho

Fiscal também com 2 Conselheiros®.

3.3 SELECAO DOS PARTICIPANTES

A meta na selecdo dos participantes era entrevistar entre 4 e 6 profissionais com
‘reconhecido conhecimento tedrico e experiéncia pratica em Gestdo de Projetos em institui¢des
publicas’. A selecdo dos participantes ocorreu através da indicag@o de profissionais pelo PMI-
DF, que identificou quatro voluntarios para a participarem da pesquisa. que doravante serao

identificados conforme o Quadro 10.

Quadro 10: Codificacdo dos entrevistados

Codificagao dos entrevistados

Entrevistado 1
Entrevistado 2
Entrevistado 3
Entrevistado 4

20 Fonte: http://www.pmidf.org/sobre-o-pmi-df/quem-somos

2! Fonte: http://www.pmidf.org/sobre-o-pmi-df/quem-somos

22 Fonte: http://www.pmidf.org/sobre-o-pmi-df/quem-somos

23 Fonte: http://www.pmidf.org/sobre-o-pmi-df/diretoria-executiva
24 Fonte: http://www.pmidf.org/sobre-o-pmi-df/conselho-consultivo
25 Fonte: http://www.pmidf.org/sobre-o-pmi-df/conselho-fiscal
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Fonte: Elaborado pela autora.

O PMI-DF indicou os entrevistados baseado no perfil abaixo, definido previamente
pela pesquisadora:

e Dirigentes do PMI que atuem em institui¢des publicas; e/ou

e Profissionais certificados PMP® que atuem em PMOs de institui¢des publicas

ha pelo menos 3 anos.

Porém, no decorrer da identificagdo dos profissionais pelo PMI-DF, alguns critérios
precisaram ser ajustados, mas manteve-se o perfil de profissionais com ‘reconhecido
conhecimento tedrico e experiéncia pratica em Gestdo de Projetos em instituigdes publicas’,

obtendo-se o seguinte delineamento de participantes:

Quadro 11: Perfil dos participantes da pesquisa

Perfil dos entrevistados ‘ Quantidade

Quantidade total de entrevistados 4
Distribui¢ao por género Masculino 4
Acima de 50 anos 3
Distribuigao por faixa etaria
De 30 a 39 anos 1
Quantidade de certificados PMP® 4
9 anos ou mais 2
Certificagdio PMP®
Distribui¢ao por tempo de certificagdo | 6 a 8 anos 1
3 a5 anos 1
Quantidade de profissionais com pos-graduacio (latu-sensu) 4
Quantidade de servidores publicos 4
Quantidade de dirigentes ou ex-dirigentes do PMI-DF 3
Quantidade de membros ou ex-membros de PMO 4
Quantidade de professores ou palestrantes de Gestio de Projetos 4

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se no Quadro 11 que todos os profissionais entrevistados possuem

certificagdo PMP® e pos-graduacio, sdo servidores publicos, possuem experiéncia em PMO e
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sdo professores ou palestrantes na area de Gestdo de Projetos. Apenas um participante nunca

fez parte do grupo de dirigentes do PMI-DF.

Cabe ressaltar o alto nivel de conhecimento tedrico e experiéncia pratica de todos

os participantes, o que ficou evidente durante as entrevistas.

3.4 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorreu através de entrevistas por pautas, conforme descrito no

item 3.1, e seguiu as seguintes etapas:

a.

Contato inicial com o PMI: foi realizada breve reunido com o Presidente do
PMI-DF para a defini¢@o das possibilidades de realizacdo da pesquisa com
o apoio da organizacdo para viabilizar o delineamento da pesquisa. Neste
momento foi identificado que uma pesquisa quantitativa correria o risco de
ndo atingir amostra representativa para o estudo.
Defini¢ao do perfil dos participantes: foram realizados novos contatos por
e-mail e por telefone com o PMI-DF, através de seu Presidente e do Diretor
de Certificacdo, verificando a possibilidade de realizacdo da pesquisa
através de entrevistas com seis integrantes do PMI-DF e solicitando a
indicagdo de profissionais. A pesquisadora especificou o perfil dos
profissionais (conforme o item 3.3) e sugeriu trés nomes de especialistas
que ela ja conhecia em fung¢do de seus curriculos e capacidade técnica.
Também foram formalizadas as seguintes informacdes dobre a entrevista
com o objetivo de dar transparéncia ao processo de coleta de dados:
e Apresentagdo da pesquisadora;
e Apresentagdo da pesquisa e de seus objetivos, esclarecendo que
todas as perguntas do roteiro de pesquisa se referem exclusivamente
a instituicdes publicas, e que as perguntas devem ser respondidas
com base na percep¢cdo do entrevistado, fundamentada na sua
experiéncia pratica, na troca de experiéncias com outros servidores
publicos e no conhecimento sobre a realidade de outras instituigdes;
e Envio do roteiro de entrevista (contido no item 7) informando que
se tratava de entrevista semi-estruturada (por pautas);

e Informacdo de que a entrevista teria duracao de 30 a 45 minutos;
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e Comprometimento com a manutencdo do sigilo em relagdo
identifica¢do do entrevistado;

e Solicitagdo prévia de autorizagdo para a gravagdo do audio da
entrevista com o objetivo de [1] evitar a anotacdo de dados, [2] dar
maior agilidade a entrevista e [3] permitir maior concentracdo do
entrevistador no didlogo com o entrevistado;

e Comprometimento em ndo divulgar o dudio da entrevista;

e Comprometimento em enviar a transcri¢do da entrevista por e-mail
para eventuais ajustes pelo entrevistado.

c. Identificacdo dos participantes pelo PMI-DF: foram identificados quatro
profissionais que se disponibilizaram a participar da pesquisa, dos quais dois
haviam sido previamente sugeridos pela pesquisadora. O PMI-DF
intermediou o contato inicial entre a pesquisadora e os entrevistados.

d. Agendamento das entrevistas com os entrevistados: foi realizado contato
por e-mail com os entrevistados para o agendamento, enviando novamente
todas as informagdes contidas no ‘item b’ deste topico.

e. Realizacdo da entrevista propriamente dita: as quatro entrevistas foram
presenciais, com duragdo de 30 a 45 minutos. O roteiro de entrevista foi
seguido em parte, visto que se trata de entrevista por pautas (semi-
estruturada). Frequentemente houve adequacao das perguntas em funcao do
discurso e da experiéncia do entrevistado, e devido a evolucdo da entrevista
no tempo. Ressalta-se que houve preocupacdo em ndo extrapolar o tempo
maximo combinado de entrevista (45 minutos).

f. Transcricdo das entrevistas: realizado pela propria pesquisadora com a
finalidade de apropriagdo do conteudo das entrevistas e identificagdo dos
pontos mais relevantes para a pesquisa. Apenas os pontos mais relevantes

foram transcritos.

3.5 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

O procedimento de analise dos dados utilizado foi a analise de conteudo, que

“permite a descricdo sistematica, objetiva e quantitativa do conteudo da comunicagdo”.
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(MARCONI; LAKATOS, 2001, p. 107). A analise de contetido ¢ conjunto de técnicas para
nalise e descricdo objetiva e sistematizada do conteudo das comunicagoes.
Foi realizado o cruzamento entre as informacgoes levantadas no referencial tedrico

€ nas entrevistas.

3.6 LIMITACOES DO METODO

Nao foi realizada pesquisa quantitativa por restricdo de tempo, de recursos e de
risco de ndo obtengdo de respostas em niimero representativo.

Existe uma consideravel dificuldade em conseguir autorizagdo para obtencdo de
dados sobre a realidade do GP nas institui¢des publicas para fins de publicagdo apesar da lei de
acesso a informacdo, especialmente quando se trata da exposi¢do de pontos que precisam ser
aprimorados nestas organizagdes. Isso dificulta a identificacdo de profissionais dispostos a
participarem da pesquisa e limita as informagdes prestadas pelos entrevistados.

Desta forma, o nimero de entrevistados ¢ limitado por restricdo de tempo para a
elaboracdo da pesquisa e por existéncia de barreiras para compartilhamento de informacdes

estratégicas das institui¢des publicas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados das entrevistas. O capitulo
apresentara: [1] os principais fatores criticos de sucesso apontados; [2] os niveis e os fatores de
resisténcia; [3] a integracdo da Gestdo de Projetos com outras areas, incluindo Gestdo
Estratégica e Gestdo Orgamentaria; [4] a efetividade e a contribuicdes da Gestdo de Projetos
para as organizagdes, que também pode ser entendido como o valor agregado; [5] a gestdo
integrada como caminho para a efetividade; e por fim [6] sera apresentada uma sintese dos

resultados e discussdo.

4.1 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Quadro 12: Principais fatores criticos de sucesso levantados

Entrevistado

Fator critico de sucesso citados diretamente pelos entrevistados

2 3 4
Sequéncia ‘pessoas — metodologia — sistemas informatizados’ X | X
Implantag@o gradual na medida da necessidade X
Pessoas X |X|X
(Desenvolver pessoas, definir papéis e responsabilidades, conhecimento em GP)
Engessamento da estrutura organizacional X
Metodologia X | X
(Adequada as necessidades e ao nivel de maturidade)
Sistemas informatizados X
Apoio da alta administragdo X X
(Patrocinio)
Descontinuidade das iniciativas X
Chave do cofre (controle de acesso aos recursos financeiros) X

Fonte: Elaborado pela autora
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O Quadro 12 sintetiza os principais fatores criticos de sucesso da Gestao de Projetos
na Administracdo Publica citados diretamente pelos entrevistados quando foram questionados
sobre o tema. Cabe ressaltar que durante as entrevistas outros fatores foram abordados pelos
entrevistados, nos permitindo concluir que também sao considerados fatores criticos de sucesso
em fungdo de seu impacto na Gestdo de Projetos na visdo dos entrevistados.

O Entrevistado 1 citou como principais fatores criticos de sucesso na Gestdo de
Projetos nas institui¢des publicas: [1] reduzir a descontinuidade das iniciativas e agdes de cada
orgdo nas mudancas de governo; [2] o conhecimento em GP (que foram agrupados no Quadro
12 como ‘desenvolver pessoas’); [3] reduzir o engessamento da estrutura organizacional nos
6rgdos publicos.

O Entrevistado 2 citou: [1] patrocinio (apoio da alta administragdo); [2] implantagdo
gradual da GP e na medida da necessidade da organizacdo que esta relacionada a necessidade
de a mudanga cultural, sendo isto muito complexo na Administracdo Publica devido ao grande
nimero de atores e interesses envolvidos; [3] desenvolver pessoas, capacitando minimamente
gerentes de projetos, membros de equipes, gerentes funcionais e executivos; e [4] realizar a
implantacdo na sequéncia ‘pessoas — metodologia — sistemas informatizados’.

O Entrevistado 3 citou como principais fatores criticos de sucesso: [1] desenvolver
pessoas; [2] implantar metodologia adequada ao nivel de maturidade em Gestao de Projetos;
[3] utilizacdo de sistema informatizado, mas ressalta que este ndo € o primeiro passo na
implantacdo da GP; [4] realizar a implantacdo na sequéncia ‘pessoas — metodologia — sistemas
informatizados’.

O Entrevistado 4 citou: [1] patrocinio, [2] metodologia propria - adequada para a
realidade da organizacao; e [3] chave do cofre (liberagao de recursos condicionada a utilizagdo
adequada da metodologia de projetos).

Para a apresentacdo dos resultados e discussdo, os fatores criticos de sucesso foram
agrupados em func¢do da interligacdo entre eles. No grupo ‘pessoas metodologias e sistemas
informatizados’ serdo abordadas a ‘sequéncia pessoas — metodologia — sistemas
informatizados’, a ‘implantacdo gradual na medida da necessidade’, ‘pessoas’, o ‘engessamento
da estrutura organizacional’, ‘metodologia’ e ‘sistemas informatizados’. Na sequéncia sera
abordado o fator ‘apoio da alta administragdo’ isoladamente, em fungdo da sua importéncia.
Por fim, no grupo ‘demais fatores criticos de sucesso’ serdo abordadas as ‘descontinuidades das

iniciativas’ e a ‘chave do cofre’.

4.1.1 Pessoas, metodologias e sistemas informatizados
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Ficou evidente durante as entrevistas que na implantagdo da GP devera seguir a
sequéncia ‘pessoas — metodologia - sistemas informatizados’, que esta apresentado na Figura
35. Essa proposta ¢ bem coerente com o Modelo de Maturidade em Gestao de Projetos proposto

por Prado e apresentado no referencial teorico.

Figura 35: Etapas da implanta¢do da Gestdo de Projetos

Pessoas

Desenvolver habilidades

Definir papéis e responsabilidades  Desenvolver habilidades técnicas .
comportamentais

|¢

Metodologia

Processos e templates adequados a necessidade e ao nivel de maturidade

Sistema Informatizado

Adequado a necessidade

Fonte: Elaborado pela autora

A sequéncia ‘pessoas — metodologia - sistemas informatizados’ apresentada na
Figura 35 quer dizer que no inicio da implantagdo deve-se primeiramente focar em pessoas: [1]
definir papéis e responsabilidades, [2] desenvolver habilidades técnicas e [3] desenvolver
habilidades comportamentais. [2] a implantagdo gradual na medida da necessidade’.

O segundo passo seria propor uma metodologia propria, adequada as necessidades
e ao nivel de maturidade da institui¢do. E muito importante que a metodologia seja flexivel,
nao contenha femplates ou campos de templates que sejam obrigatorios e ndo agreguem valor,
pois isso € um fator que traz ineficiéncia e resisténcia.

O terceiro passo ¢ o investimento em sistema informatizado, considerado um fator
importante, mas que s6 deve ser uma prioridade apos obter-se alguma evolugdo em relagdo as
pessoas e existir uma metodologia definida.

A Figura 36 sintetiza a relacdo entre alguns fatores criticos de sucesso e evidencia
a importancia da capacitagdo (investimento em pessoas) como ponto de partida para o sucesso
na implantagao do GP.

O lado esquerdo da Figura 36 mostra um cendrio onde existe a capacitacdo

adequada das pessoas, o que faz com que os servidores estejam preparados para a mudanga
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cultural e o PMO esteja apto a definir uma metodologia flexivel e adequada a realidade da
organizagdo. Isso permite a selegdo dos processos de GP adequados para cada projeto pelos
gerentes de projetos. Desta forma se obtém maior eficiéncia e efetividade nos projetos, que € o
que se busca com as praticas de GP. Isso gera valor agregado que é percebido na instituig¢do.
O lado direito da Figura 36 mostra o cenario oposto, que por baixa maturidade leva
a resisténcia ao GP. Observou-se nas entrevistas que tem sido comum organizacdes utilizarem
metodologias pouco flexiveis, muitas vezes por falta de maturidade dos PMOs que definem as
metodologias e os templates. Isso ndo permite a selecdo dos processos de GP adequados a cada
projeto, aumentando a burocracia desnecessariamente, reduzindo a eficiéncia e causando
resisténcia na instituicdo. O PMO, por ser em geral o responsavel pela definicao da metodologia
e dos templates e campos obrigatorios, possui grande responsabilidade no sucesso do
gerenciamento de projetos e precisa estar bem capacitado. Cabe ressaltar que a 5* edicdo do
PMBOK propde 47 processos de gerenciamento de projetos, mas que devem ser utilizados
conforme a necessidade de cada projeto. Conforme apontado no referencial tedrico, conforme

o0 PMBOK, “para que um projeto seja bem-sucedido, a equipe do projeto deveria: selecionar os

processos apropriados para cumprir os objetivos do projeto; [...]” (PMI, 2013, p. 47).

Figura 36: Processos de geragdo de valor agregado e de resisténcia em GP
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Neste sentido, o Entrevistado 3 esclarece que a cultura de gerenciamento de
projetos tem que se preocupar com trés elementos fundamentais, que possuem inclusive uma

hierarquia de importdncia: pessoas, processos [metodologial, e ferramentas [sistemas

informatizados]. As pessoas sdo a dimensdo mais importante que nos temos. Entdo, o escritorio

de projetos e a organizagdo que quer ter a cultura de projetos implantada devem se preocupar
com as pessoas, porque é das pessoas que vém a resisténcia, sao as pessoas que fazem os
projetos acontecerem, sdo as pessoas que precisam mudar a sua forma de trabalhar com
projetos.

O Entrevistado 2 cita como fatores criticos de sucesso o patrocinio e a implantag@o
gradual. Sempre o fator critico de sucesso numero um que é patrocinio. O outro é vocé

implantar gradualmente, porque isso tudo implica em uma mudanga cultural. [...] A

administracdo publica é mais complexa que a administracdo privada. Por ser mais complexa

ela lida com mais atores, mais interesses, entdo a implantagdo do gerenciamento de projetos
se torna mais complexa porque vocé tem que [...] ir muito além daquele classico paradigma de

que vocé pensa o escopo, pensa prazo, pensa custos, etc. Vocé tem que explorar as outras dreas

de conhecimento [do PMBOK], e principalmente a drea de stakeholders (atores, partes

interessadas). Eles sdo muitos. Entdo vocé tem que ter todo um esfor¢o de comunica¢do que

tem que ser muito mais elaborado. Entdo, a implanta¢do de escritorvio de projeto nas

organizagoes publicas também se torna muitas vezes mais lenta, mais complexa. Por isso que

a gente sempre recomenda que isso seja feito gradualmente. Na medida da necessidade da

organizagdo eu vou desenvolvendo e implantando esses servigos que o escritorio de projetos

passe a prestar. Sempre de acordo ndo com o0s desejos e ideais do chefe do escritorio de

projetos, e sim de acordo com as necessidades organizacionais.

O Entrevistado 2 esclarece que um fator critico de sucesso [...] é vocé desenvolver

pessoas. Dar capacitacdo, e definir papéis e responsabilidades. E quando se comegar a ter um

pouco mais de densidade nisso, ai vocé pode pensar em introduzir a metodologia, também
simples, com praticas que tenham sentido, que tenham sido testadas. E vocé pode avangar em
melhorar essas praticas, deixa-las um pouco mais robustas, pensar depois em ferramentas, em

sistemas. A nossa experiéncia mostrou que tem uma logica nisso: pessoas, depois métodos,

depois sistemas.

Em outro momento o Entrevistado 2 reafirma que antes de vocé sair implantando
ferramentas, ou mesmo metodologias, é importante inicialmente vocé desenvolver um pouco
mais as pessoas. Principalmente em relagdo a definicdo de papéis, responsabilidades. O

gerente de projetos é alguém que cruza a organizagdo. Nem sempre esse papel é claro.
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Observa-se que a questdo do engessamento da estrutura organizacional esta
totalmente interligada com a necessidade de definir papéis e responsabilidades apesentada pelo
Entrevistado 2. A definicdo de papéis e responsabilidades empodera o gerente de projetos e
deixa clara a necessidade de os gerentes funcionais contribuirem para o sucesso dos projetos.
O Entrevistado 1 esclarece que se for nomeado um chefe de departamento para ser o gerente
do projeto, ele ndo terda tempo para se dedicar ao projeto adequadamente, porque ele precisa

cuidar do departamento. Se for nomeado um gerente de projeto que ndo tenha ‘um crachd’

[poder] gue lhe dé a possibilidade de ‘navegar’ pela instituicdo [percorrer a institui¢do e ter

acesso a pessoas € recursos], o projeto também ndo tem sucesso porque ndo consegue

movimentar a organizacdo [produzir] segundo a necessidade do projeto.

Quanto ao conhecimento em GP, nas palavras do Entrevistado 1: O conhecimento
em GP nem sempre é adequado ao desafio que é proposto. [...] Sabe-se que o numero de
pessoas com certificagdo PMP® no setor publico vem apresentando um crescimento razoavel,
mas eu ndo acho que seja pelo motivo certo, que é a busca de exceléncia no gerenciamento de
projetos. Observa-se que em geral os servidores publicos ndo precisam buscar a certifica¢do
PMP® pois possuem estabilidade e a certificacdo ndo tem nenhuma influéncia em sua
progressdo funcional. Ja as empresas que prestam servi¢os para o governo buscam a
certificagdo pois para projetos terceirizados exige-se que a empresa contratada tenha
profissionais certificados PMP®. O objetivo da exigéncia da certificagdo é o sucesso dos
projetos publicos. Porém, o certificado por si s6 ndo garante o sucesso, ele significa que a
pessoa estd capacitada a fazer com sucesso varios processos exigidos no desenvolvimento do
projeto. Portanto, deve existir uma preocupacdo com a exceléncia na gestdo dos projetos
publicos, e ndo apenas com a certificagdo pela certificagdo [apenas para cumprir uma
exigéncia para a contratagdo].

O Entrevistado 4 cita como fator critico de sucesso a existéncia de uma metodologia
propria, adaptada para a realidade da organizagdo.

O Entrevistado 3 afirma que é necessario pegar a metodologia bem rudimentar no
inicio, avaliando qual é a receptividade das pessoas com essa nova forma de trabalhar, e fazer
um processo leve no comego. O PMBOK é uma colecdo de conhecimentos e vocé ndo pode
‘jogar o PMBOK todo encima da turma’. A medida que esse processo vai sendo assimilado e
que o pessoal fica ‘craque’, vocé vai enriquecendo esse processo.

Quanto a adequagdo dos processos, templates € campos obrigatdrios propostos na
metodologia, o Entrevistado 4 esclarece que isso ¢ avaliado continuamente no PMO. Nas

palavras dele: Isso é uma coisa que nos passamos o tempo inteiro pensando. Vocé vé coisas
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que simplesmente ndo agregam nada. Se tem coisas que ndo estdo agregando valor, ndo tem
que fazer! Ndo é porque esta no manual que tem que ser feito. Se ndo esta agregando nada, se
ndo faz nenhum sentido, vocé senta com o colega, analisa e percebe: ‘é realmente isso é so
burocracia’. Entdo ndo faga! Reduza o maximo que for possivel! No comego nos tinhamos um
anteprojeto que era todo detalhado. Hoje ele é bem grande, mas nele so tem coisas objetivas.
Entdo, isso é uma percepgdo que primeiro quem tem que ter é o escritorio de projetos, o tempo
inteiro, e falar: ‘olha eu so posso solicitar para o gerente o que tem valor, porque ai ele

acredita em mim [PMO]. Se botar burocracia demais [na metodologia] para o gerente, ele ndo

vai acreditar em mim, e ai, ‘pronto’ [gera resisténcia]. Entdo, nos fazemos isso e as pessoas

ddo valor.

Conforme o Entrevistado 1, fodos estdo procurando ter PMO, metodologias

padronizadas e sistemas informatizados. Isso tem acontecido. Tudo isso tem evoluido. Existem

foruns de discussdo e grupos de apoio dentro do Governo Federal para a evolugdo desses itens.

[...] Porém, o servidor ndo consegue perceber o beneficio do preenchimento dos templates.

O Entrevistado 1 ressalta que o PMBOK serve como guia para o gerenciamento de
projetos de diferentes complexidades, e que existe falta de entendimento quanto a flexibilidade
no uso dos processos do PMBOK e do preenchimento dos templates, mesmo entre os PMOs.
Quando nos estamos falando de projetos formalizados, no background existe um guia de
referéncia: o PMBOK. [...] Ele serve tanto para o gerenciamento do projeto do aniversdrio de
sua filha de 1 ano quanto para o projeto da construcdo de um estadio ou de uma viagem para

a lua [projetos de diferentes complexidades]. [...]. Mas ld ndo existe nenhuma referéncia de

que vocé tem_que usar todos os processos para fazer o seu projeto. Isso é muito mal-entendido

até hoje por todas as organizacoes que trabalham com gerenciamento de projetos

formalizados. Com isso, o PMO ndo estd cumprindo bem o seu papel quando ele ndo deixa isso
muito explicito. O PMO uniformiza os templates que devem ser usados na institui¢do através
da metodologia, sem explicitar quais templates sdo de uso facultativo sob o critério do gerente.

[...] E necessdrio capacitagdo e aumento de maturidade nos PMOs. [...] O gerente de projeto

precisa_ter muito_mais_autonomia_do _que ele tem para dizer qual template ndo vai ser

preenchido para determinado projeto e qual precisard ser muito mais detalhado.

O Entrevistado 1 ressalta que deve haver um cuidado para evitar que o
preenchimento do documento se torne mais importante do que o resultado do projeto.
Observamos que os PMOs e as metodologias estdo muito presas a forma e ndo ao conteudo
[andamento ou resultado do projeto], ou seja, estdo presos ao preenchimento do documento

[template] e ndo a ter que ‘terminar o sistema’ [entregar o produto do projeto]. Formalmente



79

é necessario ter um template com todos os itens exigidos na metodologia preenchidos, mesmo

qgue os itens ndo sejam aplicados ou sejam repetitivos em relacdo a outros documentos. Assim,

[a Gestdo de Projetos] comeca a ‘girar na forma por ela mesma’, ou seja, a forma comega a
ganhar mais importancia do que o conteudo [andamento ou resultado do projeto]. O gerente
do projeto ¢ muito bem avaliado se todos os documentos estiverem preenchidos corretamente,
mesmo que o projeto ndo esteja andando bem.

Quanto aos sistemas informatizados, o Entrevistado 3 esclarece que existe uma
tendéncia, uma ‘tenta¢do’ das organizagoes de pensar: ‘eu vou comprar um sistema... super
sofisticado’, achando que é assim que funciona, mas ndo vai funcionar. Essa é a ultima
dimensdo. Ela e importante também. E um fator de sucesso sim, mas as questoes sdo colocadas
nessa ordem [a ordem da implantagdo] : pessoas, processos e ferramentas. Ferramenta também
é importante: vocé precisa ter um repositorio que hospede todos os dados, todos os processos,
de todas as pessoas, todos cronogramas, todos os artefatos que vocé produz durante a vida de

um projeto.
4.1.2 Apoio da alta administragio (patrocinio)

Mesmo que nem todos os entrevistados tenham citado diretamente ou claramente o
patrocinio como um fator critico de sucesso, ficou claro nesta pesquisa que existe consenso que
este € um fator critico de sucesso.

O Entrevistado 4 afirma que o principal fator critico de sucesso em GP ¢ patrocinio.
Se ndo tiver patrocinio a organizagdo ndo compra a ideia e ndo anda. Sem patrocinio ndo tem
Jjeito!

Na mesma linha o Entrevistado 2 respondeu que o primeiro fator critico de sucesso
é ter o minimo de patrocinio. Ele cita os varios interesses existentes na administracao publica,
a dificuldade de mudar a cultura organizacional e a necessidade de empoderamento do gerente
de projetos através da definicdo de papéis e responsabilidades. Isso s6 € possivel com apoio da
alta administracéo.

Quanto ao apoio da alta administragdo aos projetos o Entrevistado 1 aponta que

existe uma distincia entre palavras e atos. Quando vocé conversa com o seu chefe ou quando

vocé conversa com o patrocinador do projeto, eles te ddo todo o apoio. Mas este apoio ndo se

traduz em acoes que realmente facilitem o desenvolvimento do projeto na pratica. Talvez por

eles também terem limitagoes muito grandes quanto a movimentagdo de recursos financeiros

e de pessoal. Eles também ndo tém autonomia de contratar. Portanto, ndo importa se eu
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registro no projeto que o patrocinador o apoia, o patrocinador precisa agir para que este apoio

se conﬁgure como ato.

Como exemplo da necessidade de atuacdo do patrocinador para que o apoio se
configure como ato, o Entrevistado 1 relata que na realidade de uma institui¢do publica de
elevado nivel de maturidade, onde os projetos sdo classificados em critico, urgente ou normal
quando sdo iniciados. Porém, apesar disso, ndo existe nenhuma diferenciacdo no acesso aos
recursos que permitam agilizar o projeto. Nas palavras do Entrevistado 1: O projeto pode ser
iniciado como critico, urgente ou ‘sem carimbo nenhum’ [normal]. Se o projeto é ‘carimbado’
como critico ou urgente, todo mundo reconhece isso. Mas o processo de desenvolvimento [do
projeto] é exatamente o mesmo para todos os projetos, entdo ndo faz diferenca [ser classificado
como critico ou urgente]. Se é necessario obedecer a fila e os prazos de todos os outros

[projetos], ndo importa se o projeto estd carimbado como critico ou urgente, ele é normal!

Este ¢ um exemplo de que ‘o apoio do patrocinador’ expresso pelo carimbo de urgente ou

critico nem sempre_‘se configura em ato’, pois ndo muda nada.

Na opinido do Entrevistado 3, a alta administracdo tem que patrocinar a cultura

do gerenciamento de projetos. S6 que o patrocinio que a alta administracdo tem que dar ndo é

incondicional, ndo é gratuito, ndo acontece assim de repente. Ela tem que perceber que a

organizacdo esta avancando nessa direcdo também, para que ela possa apoiar. Entdo, se o

nivel estratégico acredita que o gerenciamento de projetos traz beneficios para a Gestdo
Estratégica, para a implantag¢do das suas estratégias, ela vai apoiar o escritorio de projetos e
uma carteira de projetos. Sobre isso o Entrevistado 3 acrescenta que com a implantacdo da
Gestao de Projetos ocorre uma melhoria na gestdo de forma geral, e isso ¢ percebido pela alta
administracdo. Mas inicialmente € uma ‘percepcdo intuitiva’. Para ganhar o apoio da alta
administracio o PMO deve atuar na transformacdo desta ‘percepcdo intuitiva’ em uma
‘percepcdo objetiva’ através da apresentacdo de dados concretos e indicadores. Este tema sera

tratado no item 4.4.2.
4.1.3 Demais fatores criticos de sucesso

O Entrevistado 4 exemplifica o caso de uma instituicdo de alto nivel de maturidade
o cita o controle de acesso aos recursos para a execucgdo de projetos como um fator critico de
sucesso. Um fator critico de sucesso sem duvida é a ‘chave do cofre’. O PMO é que libera o
dinheiro. As pessoas ndo tém controle do dinheiro do projeto. Tudo que ele vai gastar tem que
pedir para nos. Entdo, se houver falta de escopo nos controlamos. Se estourar o orgamento ele

tem que pedir autorizagdo para nos. Entdo, o controle do cofre é um fator critico de sucesso
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porque [...] se o departamento dele controlar o recurso fica muito dificil para o escritorio
corporativo ter um poder maior e obrigar a usar a metodologia mostrando para ele valores de

projetos, de seguir metodologia de projetos.

Quanto as descontinuidades no setor publico o Entrevistado 1 afirma que mesmo

quando existe reelei¢do ha grandes mudancas e descontinuidades, e que isso para os projetos é

um_grande fator critico de sucesso. Como estamos falando de grandes projetos [projetos

publicos], com alcance nacional, longa duragdo e longa maturagdo, estes projetos ndo podem
estar atrelados a descontinuidades a cada 4 anos. A descontinuidade também ¢ observada em
um nivel mais operacional. Existem muitos projetos que duraram enquanto durou a pessoa que
estava a frente do departamento. A institui¢do ndo via beneficio no projeto, a pessoa que estava
a frente do departamento é que sim.

O Entrevistado 1 concorda que a descontinuidade demonstra falta de integragdo da
Gestdo de Projetos com a Gestdo Estratégica e acrescenta: nos [Brasil] estamos muito

atrasados em Gestdo Estratégica e Gestdo de ‘Estado’.

4.2 RESISTENCIAS A GESTAO DE PROJETOS

Segundo o Entrevistado 3, a resisténcia acontece em todos os lugares. Ndo conhego

nenhum lugar que ndo houve resisténcia. Alguns lugares conseguem vencer essas resisténcias
com maior facilidade do que outros.

O Entrevistado 2 esclarece a resisténcia a Gestdo de Projetos pode variar muito de

organizacdo para organizacdo. Eu diria que no geral as organizagées publicas, aquelas que

ndo evoluiram em muito em Gestdo de Projetos tém uma resisténcia alta.

O Entrevistado 4 esclarece sobre a resisténcia em uma organizacao de alto nivel de
maturidade em Gestdo de Projetos: a resisténcia hoje é quase nula, ainda tem um pouco, mas
ndo é nem considerado.

O Entrevistado 1 esclarece que em uma instituicdo de alto nivel de maturidade, ndo
existe resisténcia nenhuma. Mas a palavra é diferente do ato. [...] Ha resisténcia, mas a

resisténcia é subliminar, ndo é declarada.

A Figura 37 consolida os principais fatores de resisténcia a gestdo de projetos em

instituicdes publicas identificados nas entrevistas desta pesquisa.
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Figura 37: Fatores de resisténcia
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O Entrevistado 3 esclarece que o ser humano tem uma tendéncia a estabilidade. Ele
esta trabalhando num lugar, ele tem a sua zona de conforto, se acostumou a trabalhar daquela
maneira, ai vem o PMO e diz: ‘olha, agora vocé vai ter que trabalhar diferente’. Poucas

pessoas vdo receber o novo assim, de bracos abertos. No inicio da implantagdo da Gestdo de

Projetos nos temos que apresentar um método com um processo simplificado, para ndo
impactar muito as pessoas no seu modo de trabalhar, sendo vocé vai criar uma resisténcia
muito forte. [...] Como é que vocé convence as pessoas de que elas tém que passar a trabalhar

de maneira diferente? Por exemplo: em determinada organiza¢do havia colegas com quinze,
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vinte anos de casa, e estavam muito bem na sua estrutura hierdrquica, nas suas promogﬁes.
Estas pessoas sempre tiveram sucesso trabalhando daquela forma com projetos. Como eu vou
chegar para eles agora e dizer: ‘Olha, agora o que vale é o PMBOK. Esquece o jeito que vocés
sempre trabalharam até agora.’ Vocé ndo consegue fazer isso. Entdo primeiro é preciso
investir nas pessoas. [...] Sdo as pessoas que precisam assimilar as boas praticas, a cultura.
Na mesma linha de raciocinio, o Entrevistado 2 justifica a existéncia de alta
resisténcia a Gestao de Projetos no inicio da implantagdo da Gestdo de Projetos pelo fato de as

pessoas ndo estdo acostumadas a trabalhar daquela forma. As pessoas ndo estdo acostumadas,

por isso um fator critico de sucesso é vocé desenvolver as pessoas. E ai dentro disso ndo é so
dar curso. E formar e internalizar papéis. O papel do gerente de projetos precisa ser
internalizado.

O Entrevistado 2 ressalta também que o envolvimento das partes interessadas é

necessario para evitar resisténcias: /...J a identificagdo e envolvimento de stakeholders sempre
é uma prdtica primordial dos nossos projetos. Isso inclui o apoio da alta administracdo, como
ja foi exposto.

Na mesma linha, o Entrevistado 3 esclarece que o medo de perder poder ¢ outro
fator de resisténcia. Se vocé vai estabelecer um novo processo, vocé vai estabelecer niveis
decisorios diferentes do que era anteriormente. [...] Se eu tenho um projeto, um projeto
significa or¢amento, significa recursos humanos, e essa pessoa aloca recursos humanos (chefe
funcional, por exemplo). E agora vocé tem um escritorio de projetos que esta controlando
prazos, controlando riscos.... Vocé tem outros tipos de controle que aquela pessoa, chefe de
um determinado nivel hierdrquico se sente ameagado, porque agora tem um outro ator que vai

exercer controle sobre ele. Entdo, o medo de perder poder é algo importante. Se o

administrador tiver esse receio, entdo ele vai criar uma resisténcia. Se ele enxergar na cultura
de gerenciamento de projetos um aliado para ajuda-lo a criar resultados, ai ele vai facilitar o
trabalho, vai existir uma resisténcia vencida ai. Entdo vai depender da habilidade do escritorio
de projetos mostrar que ele veio para ajudar a criar resultados. E ai a resisténcia vem sendo
quebrada.

O Entrevistado 1 exemplifica que em uma instituicdo de alto nivel de maturidade
em Gestao de Projetos, apesar de a principio a resisténcia a Gestdo de Projetos ser inexistente,
existe uma resisténcia ndo declarada entre os servidores. Nas palavras do Entrevistado 1. 4s
pessoas ndo tém resisténcia, desde que ndo atrapalhe sua vida: férias, por exemplo. Se é

projeto, exige-se um ritual diferente da sua zona de conforto das tarefas do dia-a-dia. Ai hd

resisténcia! Mas a resisténcia é subliminar, ndo é declarada. O Entrevistado 1 sugere a




84

utilizacdo de soft skills (habilidades comportamentais) para mitigar este tipo de resisténcia.
Considero que existe uma parcela muito pequena dos servidores que sdo completamente
resistentes a qualquer tipo de chamado. [...]| A grande maioria, mesmo estando na zona de
conforto [...] com a comunicac¢do certa, com a motivacdo certa, com a lidemnga certa, se sente
fazendo parte da equipe e colabora, trabalha junto.

Conforme ja citado no item 4.1.1, o Entrevistado 1 esclarece que [1] a falta de

entendimento quanto a flexibilidade no uso dos processos do PMBOK e do preenchimento dos

templates, associado a [2] uma maior valorizagdo da forma em detrimento ao conteudo dos

projetos gera resisténcia a Gestao de Projetos nas instituicoes.

O Entrevistado 4 esclarece que um fator de resisténcia que existiu e ainda existe]...]

é ser transparente com a informacdo. Ou seja, falar tudo que aconteceu no projeto de fato,

detalhar de fato. As vezes o gerente pode até detalhar de uma forma que para vocé que estd
leigo no escopo do projeto estd otimo. Mas, ele ndo quer especificar demais, entdo ele fica
‘meio assim’, tem um pouco de resisténcia com falar exatamente o que acontece. Entdo, ele
quer ter uma margem para te falar que [o projeto] ndo esta indo bem, ou que ‘ndo esta indo’.
Todo mundo quer! Ele sempre fica inseguro, entdo poe atividades mais longas, porque ai vocé
[PMO)] ndo sabe mais o que estd acontecendo ali.

O Entrevistado 4 também esclarece que outro fator de resisténcia ¢ colaborar com
os_outros. Por exemplo, vocé sabe que determinada tarefa envolve mais 6 setores. Essa
integracdo as vezes é um pouco complicada. Tem um pouco de resisténcia nas pessoas em

dividir o conhecimento. [...] Falta um pouco dessa integracdo. Nos temos que comegar a for¢ar

isso, mas as pessoas sdo um pouco resistentes. [...] Tem varias coisas que vocé pode dizer ai,
que é vaidade, ou também que [é por medo de perder uma atribui¢do]: ‘esse aqui é o meu
trabalho, ai os caras pegam o meu trabalho’. As pessoas acabam segurando a informagdo para

evitar que depois levem [a atribui¢do] para o outro departamento.
4.3 INTEGRACAO DA GESTAO DE PROJETOS COM OUTRAS AREAS
4.3.1 Integracio da Gestao Estratégica com Gestao de Projetos

O Entrevistado 3 ressalta que ¢ o portfolio de projetos que implementaré a estratégia
da organizacdo, mas adverte que muitas organizacdes ndo possuem esse link entre Gestao de

Projetos e Gestao Estratégica. Nas palavras do Entrevistado 3, a carteira [portfolio] de projetos

tem que ser uma consequéncia do planejamento estratégico. Entdo o PMO precisa trabalhar

de uma maneira muito afinada, muito interligada com a area de planejamento. Uma vez que
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vocé tem o planejamento organizacional (o que serd feito no ano seguinte e o que serd feito
nos proximos anos) a carteira de projetos deriva do planejamento estratégico. Se o
administrador, os executivos tém essa visdo, [...] é mais facil para a organizagdo criar uma
carteira de projetos e um portfolio que vai implantar a estratégia. Mas o que a gente percebe

é que muitas organizacdes ndo tém isso, ndo tém esse link. Existe um escritorio de projetos que

trabalha com dificuldade nos projetos ‘que aparecem’ para criar os produtos, e a [drea de]

Gestdo Estratégica define o que estd no PPA/...]. A ligacdo entre as duas coisas [Gestdo de

Projetos e Gestdo Estratégica] tem que partir do sponsor [patrocinador], do proprio escritorio

de projetos se aproximar da drea de planejamento, e também de se conseguir [...] sensibilizar

a alta administracdo de que_essa carteira de projetos é que vai implementar a estratégia que

eles elaboraram.

O Entrevistado 4 relata a realidade de uma organizacdo publica de alto nivel de
maturidade em Gestdo de Projetos, onde o conhecimento do planejamento estratégico da
organizacdo ¢ compreendido pelos servidores parcialmente: essa questdo do planejamento

estratégico, embora ndo se possa dizer que seja incipiente, agora esta comecando a alcancar

uma _prioridade um pouco maior. [...][No planejamento estratégico] temos objetivos,

prioridades e metas. Quando se pergunta para alguém quais sdo as priorvidades estratégicas
da instituicdo, a pessoa ndo vai saber. [...] Priovidades e metas ndo sdo muito claras ainda,
[...] ainda é meio obscuro. Mas os objetivos estratégicos, visdo, missdo, todo mundo sabe. Mas
se comegar a desdobrar demais as pessoas ja ndo captam bem porque ainda se esta fomentando
a maturidade na parte do planejamento estratégico.

O Entrevistado 4 relata também que durante os trés primeiros anos de implantag@o
da Gestao de Projetos em um determinado estado da federagdo, so pessoas muito especificas
da drea de gestdo [conheciam o planejamento estratégico].

O Entrevistado 2 ressalta que ja estd bem clara a necessidade de integracdo da
Gestao de Projetos com outras areas de gestdo para aumentar a efetividade (valor agregado) da

Gestdo de Projetos. Projeto ndo anda sozinho. [...] Em um primeiro momento nos avangamos

nessa disciplina, mas logo no meio do caminho nos descobrimos que [...] o desafio maior ndo
estava tanto em implantar as praticas de gerenciamento de projetos, e sim em ter uma gestao
mais integrada. Ao mesmo tempo que eu penso em projetos eu tenho que imaginar que esses
projetos devem derivar de um raciocinio que deve ser permanente, um raciocinio mais
estratégico: ‘Qual é a minha missdo? Aonde eu quero chegar (a minha visdo)? Quais sdo os
desdobramentos dos objetivos estratégicos? Quais sdo os grandes direcionadores?”’ [...] Nos

desdobramos os objetivos estratégicos em prioridades estratégicas para deixar claro [mais
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focado]. E entdo eu tenho as ag¢oes e os projetos que vao transformar. Esses projetos, devem
estar vinculados, a esse movimento de planejamento, que deve ser um movimento de

planejamento estratégico dindmico [...], deve derivar dessa reflexdo [de planejamento

estratégico] [...]. De tempos em tempos isso deve ser revisto. [...] A gestdo de portfolio, que é

o elo entre projetos e planejamento [estratégico].

O Entrevistado 1 relata o contexto atual de uma instituicdo publica com alto indice
de maturidade em Gestdo de Projetos onde a integracdo entre Planejamento Estratégico e
Gestdo de Projetos estd bem proxima do ideal e tem sido muito bem aplicada, muito bem-
sucedida, pesar de que ainda ndo finalizada. Existe [na instituicdo] um planejamento
estratégico dividido em cadeia de valor, com agdes estratégicas. Ja existe um ciclo de
planejamento estratégico evidente e de conhecimento de todos. Isso [integracdo entre PE e
GP] évisto como um trabalho de longo prazo, porque existe uma necessidade muito grande de
maturagdo. A nossa cultura [brasileira] é muito resistente a planejamentos, a plurianual, a
planos de mais longo prazo. A nossa cultura é muito conjuntural, e ndo é estrutural. As agoes
que atuam nas placas tectonicas da Administragdo Publica Federal sdo de muito longa
maturacgdo.

O Entrevistado 1 descreve o processo de priorizagdo dos projetos em uma
instituigio publica com alto nivel de maturidade. E ressaltada a existéncia de um ‘comité de
priorizacdo de projetos’ ligado a Diretoria (Comité Gestor) da instituicdo. Sao descritos os
critérios utilizados, que levam em consideracdo a abrangéncia dos objetivos do projeto. O
projeto nasce como proposta [...] e em reunido com as areas envolvidas é preenchido um

formulario de atratividade do projeto [ ...] A atratividade considera: a importancia do projeto

para a instituicdo, os beneficios que ele trara, e se os objetivos sdo restritos ao Departamento,

restrito a Diretoria, se abrange a instituicdo como um todo ou se a abrangéncia vai além da

instituicdo (por exemplo, se possui abrangéncia nacional). Entdo se analisa esses critérios e

sdo criados indicadores [...] que vdo para o ‘comité de priorizagdo de projetos’, e baseado

nisso ¢ criada uma lista de prioriza¢do de projetos.
4.3.2 Integracao da Gestiao Orcamentaria com Gestiao de Projetos

A Figura 38 ilustra as explicacdes do Entrevistado 2 e o Entrevistado 4 sobre os

processos de detalhamento da proposta orgamentaria para projetos.



Figura 38: Processo de detalhamento da proposta orcamentaria para projetos
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O Entrevistado 2 e o Entrevistado 4 esclarecem que mesmo em uma organizagao
de alto nivel de maturidade em Gestdo de Projetos, no momento do detalhamento da proposta
de LOA néo ¢ possivel prever todos os projetos que serdo executados no ano seguinte, € muito
menos o custo de cada um. Portanto, a previsdo or¢amentaria para os projetos € feita, em parte,
através de estimativa baseada no historico dos projetos da instituigao.

Segundo o Entrevistado 2, é necessdrio fazer uma estimativa [de recursos para
projetos que surgirdo e ndo estdo previstos]. Claro que a gente ndo tem bola de cristal. Mas a
gente tem um historico do passado, e obviamente a gente tem uma limita¢do or¢camentaria
também. Essa estimativa vai limitar a aprovagdo de projetos

O Entrevistado 2 descreve o processo previsdo or¢camentaria para os projetos,
apresentada na Figura 38: em maio do Ano 2015, deve ser feita a proposta or¢amentdria para
0 Ano 2016. Eu sei que o Projeto 1 no Ano 2016 me custara [$ Ix]. O Projeto 2 e Projeto 3
vdo nascer depois [2016], entdo eu tenho que fazer uma estimativa. Dos trés projetos [Projeto
1, Projeto 2 e Projeto 3], eu tenho um projeto que eu consigo enxergar o valor [Projeto 1=81x
para 2016]. Entdo a gente tem que fazer uma estimativa, considerando o historico dos projetos
e a existéncia de limitagdo or¢amentdria. Vamos supor que no Ano 2016 o Projeto 3 tem custo
previsto de [$1x]. Considerando que a estimativa or¢amentdria para o Ano 2016 foi [$5x]e
que eu gastei [$1x] no Projeto 1 e [$4x] no Projeto 2, entdo eu ndo tenho mais recurso, e o
Projeto 3 provavelmente ndo vai ser aprovado, podendo ter sua aprovagdo prevista para o ano
seguinte. Quando eu fizer uma outra estimativa em maio do Ano 2016 para o Ano 2017 eu
tenho que prever o Projeto 3, que, neste exemplo vai comegar s6 no Ano 2017.

O Entrevistado 4 relata a ocorréncia do mesmo processo de previsdo or¢amentaria,
e afirma que ndo vé possibilidade de aprimoramento do processo. Ndo se tem ideia de quantos
projetos vdo surgir, porque os projetos podem comegar a qualquer momento. Entdo, so se
estima o recurso, ndo se estima a quantidade [de projetos]. [...] Geralmente a estimativa fica
mais ou menos proxima. [...] Nos sabemos mais ou menos quanto custam nossos projetos [de
forma genérical, geralmente. Mas, as vezes surge um projeto totalmente destoante dessa
realidade. Esses projetos que envolvem um custo maior possuem tratamento diferenciado
naturalmente. A ideia vai surgir, nos ja sabemos a ideia e isso facilita muito para nos. Esse
projeto tem um gap muito grande [entre o surgimento da ideia e o inicio do projeto]. Se surgir
uma ideia hoje, nos sabemos que vai comegar lda pelo ano que vem. Basicamente sdo apenas 3
projetos grandes [custo mais elevado] que nos temos.

Segundo o Entrevistado 3, existem orgdos em que a gente percebe claramente que

a estratégia é detalhada em uma carteira de projetos. Mas em muitos outros 6rgdos nos ndao
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vemos isso. Estd la a lei orgamentdria, o or¢amento que o orgdo recebe do governo federal.
Mas como que isso implementa ld na outra ponta, a gente ndo consegue ter essa visibilidade.
Se os executivos possuirem a clareza de que a estratégia sera implementada através de uma
carteira de projetos, vai ser facil vocé definir o or¢camento dos projetos. [...]Claro que o orgdo
precisa manter os seus processos, a sua folha de pagamento, manter a sua maquina, que isso
consome uma fatia considerdvel do or¢amento. Mas se estiver claro na cabeg¢a do gerente
mdximo daquele orgdo a implementacdo da estratégia através de projetos, vai ser facil vocé

ter or¢amentos dedicados a projetos.
4.3.3 Integracao da Gestao de Projetos com outras areas

O Entrevistado 2 sintetiza claramente a integragdo da GP com outras areas de gestdo
para a obtencdo de resultados: é a disciplina de gerenciamento de projetos que traz a
construgdo do futuro. Claro que se eu ndo tiver um direcionador estratégico, ai eu posso ir por
um caminho que ndo seja o adequado. Dai a importancia do planejamento [estratégico]. Se eu
ndo tiver recursos para desenvolver eu vou ficar so nas boas intensoes dos bons planos. Se eu
ndo tiver pessoas eu nem vou conseguir fazer nada disso. Eu também ja conheci muitas
organizagoes, muito boas nos seus processos de trabalho, rodando até bem. Eles tinham
pequenos incrementos de melhorias, que eles faziam no dmbito dos processos, mas vocé tinha
a organizagdo sempre com suas ilhas. Rodava um processo bem aqui, mas o processo ndo
falava com o outro ali porque ndo tinha um elemento integrador que era o projeto. Entdo eu
acho que a disciplina de projeto é integradora, ela gera esse beneficio de vocé ir construindo
uma gestdo mais integrada. Porque ai que estad o diferencial.

O Entrevistado 2 detalha a integragdo da Gestdo de Projetos com Gestdo de

Processos: Eu também tenho que ter nogdo da integracdo de projetos com os processos. Os

projetos criam, alteram ou excluem processos. Nos percebemos a necessidade ndo so de tornar
o planejamento mais dinamico [...]. A gente também fez com que os projetos tivessem
integrados aos processos de trabalho... A primeira coisa que a gente fez foi desdobrar a nossa
missdo em uma cadeia de valor, para ver como os processos de trabalho geram e entregam
valor para a sociedade, para os nossos clientes [...] Entdo nos pensamos em um projeto como
aquele elemento que vai cruzar esse processo de trabalho, vai melhorar, vai elevar esse nivel
de desempenho.

Desta forma, cabe ressaltar a importancia da integracdo entre todas as areas de
gestdo da organizacgdo para a obtencdo da efetividade da Gestdo de Projetos e da Gestdo como

um todo.



4.4 EFETIVIDADE E CONTRIBUICOES DA GP (VALOR AGREGADO)

4.4.1 Identificacdo de contribuicoes da GP (valor agregado)

A Figura 39 sintetiza os principais valores agregados da GP identificados nas

entrevistas, tanto para o sucesso dos proprios projetos quanto para a organizacao como um todo.

Figura 39: Valor agregado da Gestdo de Projetos
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O Entrevistado 3 afirma que um projeto cria um processo, aperfeicoa um processo,
cria um produto, que é a implementacdo da estratégia. Através desses produtos de projetos que
vocé tem os beneficios para a organizagdo, para a sociedade.

Todos os entrevistados concordam que os projetos sdo importantes pois ¢ através
dele que se eleva o nivel de desempenho dos processos de trabalho.

Nas palavras do Entrevistado 2, os projetos criam, alteram ou excluem processos.
Nos pensamos em um projeto como aquele elemento que vai cruzar o processo de trabalho, vai
melhora-lo e vai elevar seu nivel de desempenho. O Gerenciamento de Projetos é uma
competéncia duravel, que te ajuda a empreender melhorias, mudangas e inovagéoes, porque é
assim que nos criamos o futuro das organizagoes. Se nos so ficarmos cuidando do dia-a-dia,

nos mantemos o dia-a-dia, s6 que nos ndo nos adaptamos ao exterior. [...] E a disciplina de

gerenciamento de projetos que traz a construcdo do foMFO.

O Entrevistado 1 apresenta a mesma visdo e mostra que as praticas de
gerenciamento de projetos aumentam os niveis de sucesso da Gestao de Projetos. Nas palavras

dele, é claro que o projeto traz efetividade para a instituicdo, independente de ele ser formal

ou ndo. Projeto é a unica forma que existe para ter melhoria do processo. O que muda um

processo é um projeto. [...] O PMBOK vem ajudando a fazer isso [Gestdo de Projetos] de

forma melhor.

Na vis@o do Entrevistado 4, os valores agregados pela Gestdo de Projetos sdo o

aprimoramento do planejamento, do controle e o aumento do foco, especialmente em funcdo
da defini¢do clara do objetivo e do escopo. Nas palavras do Entrevistado 4, a principal
contribui¢do do gerenciamento de projetos para as organizagoes é que se pensa muito bem no
que se vai fazer, se foca melhor. O gerenciamento de projetos permite fazer as coisas com mais
controle. Se a gente prestar atengdo vai ver que a principal contribuicdo ¢ essa: [defini¢do de]
objetivo e escopo.

Na visdo do Entrevistado 3, o valor agregado da adogdo das praticas de Gestdo de
Projetos seria o maior cumprimento de prazos, orcamentos, dos requisitos do produto ¢ a
melhoria na identificagc@o dos riscos, além de uma maior visibilidade da situacdo dos projetos
para os gestores. Nas palavras o Entrevistado 3, vocé cria um gerenciamento de portfolio, e em
algum momento tem um conjunto de executivos que vai dizer: ‘esse projeto vai em frente e esse
ndo vai em frente, porque esse é mais importante estrategicamente do que outro’. E durante
todo o ciclo de vida vocé tem pontos de controle que sdo reportados para a alta administragdo:
‘olha, esse aqui estd andando bem porque a gente tem a visibilidade do projeto e da

metodologia que antes nos ndo tinhamos’.
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O Entrevistado 2 considera também que a Gestdo de Projetos ajuda a desenvolver
uma maturidade gerencial. A Gestdo de Projetos é um caminho interessante para vocé
transformar um técnico num bom gestor. [...] A disciplina de projeto ¢ integradora, ela gera

esse beneficio de vocé ir construindo uma gestdo mais integrada.
4.4.2 Analise da efetividade da GP (valor agregado)

Todos os entrevistados concordam que as praticas de GP agregam valor (sdo
efetivas).

No entanto ficou claro que alguns fatores interferem diretamente na agregagdo de
valor (metodologia flexivel e utilizagdo adequada dos processos de GP) ou na percepcdo da
agregacdo de valor (sele¢do de projetos para acompanhamento criterioso € uso de medigoes

para tornar a percep¢do mais objetiva), conforme apresentado na Figura 40.

Figura 40: Fatores que influenciam no valor agregado ou na sua percepcao
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Fonte: Elaborado pela autora

Os entrevistados 1 e 2 ressaltam que a agregacdo de valor do uso de praticas de

gerenciamento de projetos depende muito da capacidade das pessoas em aplicar estas praticas



93

adequadamente, evitando o uso de processos de gerenciamento de projetos desnecessario, ou o
preenchimento de campos ou femplates inuteis ou repetitivos.
O Entrevistado 1 afirmou que as prdticas de Gestdo de Projetos sdo muito eficazes,

mas conforme ja foi parcialmente abordado, ressalta: Talvez ainda ndo se tenha atingido a

maturidade adequada para aplicar corretamente aqueles processos [de gerenciamento de

projetos] que me ajudam naquele projeto especifico. [...] E necessdrio capacitagdo e aumento

de maturidade nos PMOs. [...] O gerente de projeto precisa ter muito mais autonomia do que
ele tem para dizer qual template ndo vai ser preenchido para determinado projeto e qual
precisara ser muito mais detalhado. [...] Se ndo, eu acabo trazendo peso para o que deveria
ajudar [para a metodologia de Gestdo de Projetos].

Entrevistado 1 ressalta também que a medida de sucesso [dos projetos] no servigo
publico é muito diferente. [...] Um projeto é um sucesso [...] mesmo que ele custe muito mais
do que ele vale, mesmo que estejamos deixando de ter recursos para coisas muito mais
prioritarias. O Entrevistado lressalta ainda que projetos sdo descontinuados nas mudangas de
governo a cada quatro anos. Como utiliza¢do de recurso é um tremendo fracasso [devido ao
desperdicio]. Mas o servigo publico ndo vé dessa forma, vé que o projeto foi descontinuado.

Nas palavras do Entrevistado 2, gerenciamento de projetos ¢é efetivo nas
organizagoes se vocé souber internalizar as praticas, e tdo somente as praticas necessarias
aquela sua necessidade, naquele projeto.

Nas palavras do Entrevistado 2, a percep¢do do valor agregado passa por vocé
[PMO] escolher, num primeiro momento, alguns projetos para cuidar melhor e mostrar que, a
agregacgdo de valor nesses projetos, e de um PMO estruturando processos de gerenciamento
de projetos [...] geram ganhos para as equipes [de projetos]. Vocé precisa ter uma certa
alianga com os primeiros projetos.[...] E ai vocé vai depois fazer muita venda [mostrar a
agregagdo de valor] encima disso.

O Entrevistado 4 ressalta a importancia de formaliza¢do de um projeto, ¢ que a

formalizacdo gera linhas de base que permitem afirmar se houve atraso ou estouro de custos.

Isto ndo fica claro em ‘projetos’ ndo formalizados, pois a linha de base ndo esta explicitada

formalmente, ndo havendo condicdo de controle, o que ndo significa que ndo ocorram

problemas em ‘projetos’ ndo formalizados. O problema [quando ndo se formaliza o projeto] é

que a pessoa ndo sabe nem o que esta fazendo. Quando vocé pensa num projeto [formaliza],
pelo menos vocé pensa porque esta fazendo aquilo. [Quando a pessoa ndo formaliza o projeto]
a pessoa tem tempo... vai fazendo.... [ndo existe prazo explicitado]. Depois que esta pronto se

pergunta: ‘mas para qué que é isso mesmo?’ [objetivo, escopo e ndo-escopo ndo foram



94

explicitados]. Quando a pessoa faz um projeto [formaliza]: ‘Ta bom! Atrasou! Saiu mais caro!
[O atraso e o estouro de custos ficam claros porque existe cronograma e custo formalizados
para controle]. Mas eu sei para o que é isso, pelo menos! [O objetivo, o escopo e ndo-escopo
foram explicitados].

No mesmo contexto, o Entrevistado 4 relata o que na implantacdo da Gestdo de
Projetos em um determinado estado da federacdo houve avango no sucesso dos projetos quando
comparado com o periodo que ndo se usavam as praticas de Gestdo de Projetos: vocé via que
os projetos [...] atrasariam muito e ficariam muito mais caros [do que o planejado], mas
entregariam [o escopo previsto], porque antes nem isso faziam. [...] Se vocé pegar o historico
do estado [...] foi um avan¢o absurdo.

O Entrevistado 3 sugere o uso de medi¢des (indicadores) para evidenciar o valor
agregado da Gestdo de Projetos de forma objetiva. O que é necessario fazer para mostrar a
efetividade, ou seja, que valor a Gestdo de Projetos agrega para a organiza¢do, ¢ medir. Antes
de vocé implantar uma cultura de gerenciamento de projetos com o PMO, tenta fazer uma
pesquisa. Como sdo os nossos projetos hoje? Eles cumprem os prazos? Eles cumprem o seu
or¢amento? Estouram o or¢camento ou ndo? Os produtos atendem o que os clientes pedem?

Tém riscos que ameagcam os projetos que a gente ndo mapeou? Entdo primeiro vocé precisa

ter um cenario. Como a gente esta hoje? Se nos ndo tivermos uma medida da situacdo atual, a

gente ndo vai conseguir daqui a 5 ou 10 anos dizer melhorou ou ndo melhorou, porque ndo

tem uma base de referéncia.

O Entrevistado 3 esclarece que existe uma ‘percepc¢do intuitiva’ do gestor sobre o

valor agregado da Gestdo de Projetos, e que o PMO deve fornecé-lo dados objetivos que

confirmem essa ‘percepcao intuitiva’ gerando uma ‘percepcao objetiva’: Existem dois tipos de
percep¢do pelo menos. Primeiro é uma percep¢do ‘intuitiva’. Eu [gestor] ndo tenho muito
como comprovar, mas eu sinto que esta melhor. O administrador tem esse sentimento que ele
ndo coloca em papel. Mas, o escritorio de projetos é fundamental para levar ao executivo dados
para confirmar o que ele ja tem (intuitivamente), objetivamente, com medi¢des, com
visibilidade, mostrando: ‘Esse recurso financeiro que a gente tinha ld no inicio ndo era bem
gasto. Tivemos tanto desperdicio. Depois que nos implantamos [a Gestdo de Projetos], o nosso
org¢amento ja é mais bem gasto. Nos ndo temos desperdicio, ndo temos atraso.’ Visibilidade é

importante. Informacoes sobre todos os projetos consolidados num instrumento que é levado a

alta administracdo. [...] Ai o gestor vai perceber que pode confirmar aquilo que ele ja tinha

intuitivamente.
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4.5 GESTAO INTEGRADA E EFETIVIDADE

Concluindo o capitulo de discussdo propde-se um ‘modelo de gestdo integrada’
apresentado na Figura 41, onde estdo representadas as principais areas de gestdo necessarias a

producdo de resultados em institui¢des publicas.

Figura 41: Modelo de gestdo integrada

Modelo de Gestao Integrada em
Instituicoes Publicas

GESTAO
ESTRATEGICA

RESULTADOS

ORCAMENTO
PUBLICO

Fonte: Elaborado pela autora

Na base esta o orcamento publico, que suporta todas as demais areas, uma vez que,
para manter pessoas na organiza¢ao sao necessarios recursos orcamentdarios para a folha de
pagamento, por exemplo.

Ainda na parte inferior, dando suporte para outras areas (e ainda servindo como
base), estdo a Gestdo de Pessoas e Gestdo de TI. As pessoas sdo as responsaveis por fazer a
organizagdo produzir valor e inovar, ou seja, tudo depende delas. A TI também ¢ base para
todas as outras areas porque sempre sdo necessarios recursos tecnologicos, desde os mais

simples aos mais sofisticados.
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Na parte superior estd a Gestdo de Processos e a Gestdo de Projetos. A primeira
entregando valor para a sociedade e a segunda aprimorando os processos e executando a
estratégia da organizagao.

No topo, definindo os caminhos da organizacgdo estd a Gestdo Estratégica.

A adequada integracdo entre essas areas torna a organizacdo mais eficiente e
potencializa seus resultados (no centro da figura) conforme propoe o Principio da Eficiéncia

(Art. 37 da Constituicao Federal) introduzido pelo Modelo de Administragdo Publica Gerencial.

4.6 SINTESE DOS RESULTADOS

Quanto ao nivel de resisténcia nas instituicGes publicas, observou-se que ele ¢

variavel e reduz com o aumento da maturidade em GP. Porém, a resisténcia parece que nunca
chega a ser inexistente mesmo em instituicdes com alto nivel de maturidade, sendo neste caso
considerada ‘quase nula’, ‘subliminar’ ou ‘ndo declarada’.

Quanto aos fatores de resisténcia, observou-se que, em ultima analise, estes sempre
tém origem nas pessoas, seja quando um PMO define uma metodologia inadequada, quando
existe resisténcia de chefes funcionais ou gerentes de projetos, ou até mesmo se for adquirido
um sistema informatizado inadequado para a realidade da organizagdo. Por isso o investimento
em pessoas ¢ o primeiro passo da implantacdo da Gestao de Projetos e precisa ocorrer desde o
inicio da implantagao.

Observou-se que o primeiro fator de resisténcia é a mudanca cultural, especialmente
por se tratar de instituicdes publicas onde as mudancgas sdo mais lentas e mais complexas.

Outro fator de resisténcia importante ¢ a resisténcia ao controle, onde as pessoas
evitam formalizar detalhadamente os planos, pois desejam ter uma ‘margem’ ou folga para a
execucdo dos planos. Em outras palavras, as pessoas tém resisténcia em estabelecer um
cronograma, por exemplo, pois posteriormente serdo cobrados se atrasarem. Quando a cultura
de GP ja esta estabelecida no 6rgdo, como € o caso de instituicdes de alta maturidade, observa-
se que existe resisténcia no detalhamento adequado do plano para manter ‘uma margem’ para
se justificarem.

Ainda como fator de resisténcia € possivel citar a inser¢do de novos atores na
instituicdo, tais como o gerente de projetos e 0 PMO, que permeiam as estruturas funcionais
que passam a possuir algum poder. Isso pode interferir em alguns interesses de outros atores na

organizagdo e ndo ser bem recebido, por isso ¢ fundamental o patrocinio.
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Outro fator de resisténcia ¢ o uso de metodologias com excesso de burocracia,
utilizando templates que muitas vezes ndo agregam valor, o que torna o gerenciamento de
projetos ineficiente.

Quanto aos fatores criticos de sucesso, observou-se que eles estdo intimamente

relacionados com os fatores de resisténcia. Sdo eles: [1] implantagdo gradual ¢ na medida da
necessidade; [2] obediéncia a sequéncia de implantacdo ‘pessoas — metodologia — sistemas
informatizados’ (com énfase inicial no desenvolvimento das pessoas e definicdo de papéis e
responsabilidades, depois na implantacdo de uma metodologia flexivel e adequada a realidade
da organizagdo, e por fim investimento em sistema informatizado); [3] apoio da alta
administracdo; [4] acesso aos recursos financeiros para os projetos condicionado ao adequado
uso da metodologia (chave do cofre); e [5] reducdo das descontinuidades dos projetos em
fungdo de trocas de governo ou mesmo de chefias.

Na dimensdo ‘pessoas’ ¢ importante a capacitacdo em gerenciamento de projetos e
o desenvolvimento de habilidades comportamentais de acordo com os papéis de cada ator.
Também ¢ fundamental obter o apoio da alta administragdo e definir claramente papéis e
responsabilidades dos atores (gerentes de projetos, PMO, gerentes funcionais e alta
administracao).

Na dimensdo da metodologia, pode-se concluir que ela deve ser adequada as
necessidades e ao nivel de maturidade da organizacdo, além de ser flexivel para evitar
burocracias desnecessarias que tornem o processo ineficiente.

A existéncia de sistema informatizado ¢ um dos fatores criticos de sucesso, apesar

de sua obtengdo ndo ser o primeiro passo na implantagdo da Gestdo de Projetos.

Quanto as contribuicdes (valor agregado) da Gestdo de Projetos para as instituigoes
publicas pode-se citar: é o GP que faz a execugdo da estratégia e a construgdao do futuro, a
criagcdo e o aprimoramento de processos bem como a elevagdo de seus niveis de desempenho.

Pode-se citar também que a utilizagdo das melhores praticas de Gestdo de Projetos:
aumenta o nivel de sucesso dos projetos, promove o aprimoramento do planejamento ¢ do
controle, permite maior foco naquilo que deve ser feito na organizacdo, permite a definicdo
clara dos objetivos e do escopo dos projetos, promove visibilidade em relagdo a situagdo dos
projetos da organizagao.

Ainda como valor agregado da Gestao de Projetos para as instituicdes pode-se citar:
a promoc¢ao da inovagdo, da integragdo da gestao e da transformacao de técnicos em gestores.

Finalmente, ao analisar a efetividade da Gestdo de Projetos, concluiu-se que, na

visdo dos entrevistados ela é efetiva, desde que as pessoas como um todo (gerentes de projetos,
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PMO, chefes funcionais e alta administragdo) estejam capacitadas para a aplicacdo dos
conhecimentos do gerenciamento de projetos na organizacdo. Essa maturag¢ao pode levar algum
tempo e os resultados podem demorar um pouco a aparecer.

Verificou-se também que existe uma melhora significativa em relacdo ao sucesso
dos projetos quando se utiliza praticas de gestdo de projetos, ou seja, os resultados dos projetos
sao melhores mesmo que ainda ocorram problemas, tais como atrasos e estouros de custos, que
ficam muito mais evidentes pela existéncia de uma linha de base apos a formalizacdo dos
projetos.

Identificou-se a importdncia do PMO apresentar informagdes objetivas
consolidadas dos projetos, preferencialmente indicadores, de forma que a organizagdo tenha
maior visibilidade da situagdo dos projetos e da gestdo. Isso proporciona o aumento da
percepcdo do valor agregado das praticas de gestdo de projetos.

Concluiu-se também que para a potencializacdo dos resultados institucionais €
importante compreender a necessidade de uma gestdo integrada, ou seja, a gestdo deve ser
considerada num todo, incluindo ndo s6 a Gestao de Projetos, mas também a Gestdo Estratégica,

a Gestdo de Processos, a Gestao de Pessoas, a Gestdo de TI e o or¢amento publico.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar a efetividade da Gestdo de Projetos em
instituicdes publicas identificando seus fatores criticos de sucesso na percepcao de integrantes
do PMI-DF. O objetivo foi atingido uma vez que através das entrevistas foi obtida grande
quantidade de informagdes sobre a pratica diaria das organizagdes publicas na area de gestdo
de projetos. Foram identificados fatores criticos de sucesso do dia-a-dia da gestdo de projetos
nas instituicdes publicas e realizou-se andlise qualitativa da efetividade da aplicagdo destas
praticas nestas organizagoes.

Cabe ressaltar que uma limitagdo da pesquisa foi a inviabilidade de realizacdo de
analise quantitativa da efetividade da gestdo de projetos neste estudo, ou seja, analisar qual a
porcentagem de projetos publicos que atingem ‘sucesso total ou sucesso parcial’ e qual a
porcentagem que ¢ considerado ‘fracasso’. Inicialmente havia a intensdo de fazer esta analise
através das entrevistas. No entanto, no decorrer das entrevistas observou-se que a analise
quantitativa € muito complexa e que os resultados obtidos com as entrevistas eram muito
subjetivos. Observou-se também que nao existe consenso sobre o que ¢ considerado ‘sucesso’
e ‘fracasso’ em projetos publicos. Outra questdo observada ¢ que alguns projetos adquirem
caracteristicas de programas, possuindo longa duragdo, o que dificulta sua classificacdo em
‘sucesso’ e ‘fracasso’. Outra dificuldade observada ¢ que o nivel de sucesso obtido com os
projetos ¢ heterogéneo nas organizagdes, pois depende no nivel de maturidade. Por fim, a
obteng¢do de estatisticas objetivas®® e confidveis sobre o sucesso de projetos publicos ndo é tarefa
simples.

Ressalta-se, porém, foram levantados dados secundarios relativos ao sucesso de
projetos publicos obtidos a partir da MATURITY RESERCH (Figura 21), que foi baseado em
informagdes prestadas por 76 profissionais de instituicdes publicas. Observou-se que quanto
maior a maturidade, maior o nivel de sucesso dos projetos, e que em organizacdes de alto nivel
de desempenho (nivel 4) mais de 95% dos projetos alcangaram sucesso total ou parcial.

Este estudo contribuiu para sanar os questionamentos quanto a efetividade das
praticas da gestdo de projetos observados tanto no meio académico quanto nas instituicoes
publicas brasileiras que trabalham com projetos formalizados. Tal contribuicdo ocorreu a
medida que foram identificados: fatores indispensaveis para a efetividade da GP; fatores criticos
de sucesso da GP nas institui¢des publicas; fatores de resisténcias; valor agregado da GP; e

fatores que potencializam a percepg¢do do valor agregado da GP. Além disso, o estudo ressalta

26 Cumprimento do escopo, cumprimento de prazos e cumprimento de custos, nivel de satisfacio do cliente.
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a importancia de um ‘Modelo de Gestdo Integrada’ para as organizagdes publicas como
caminho para o atingimento dos resultados institucionais.

Como recomendacdes para estudos futuros sugere-se [1] a realizacdo de pesquisa
que utilize indicadores de desempenho de projetos para medir objetivamente a efetividade das
praticas de gestdo de projetos propostas pelo PMI. Uma possibilidade seria comparar o
desempenho de organizagdes publicas que utilizam metodologias do PMI com organizagdes
publicas que ndo utilizam a metodologia. Sugere-se também [2] a realizagdo de analise das
metodologias de gestdo de projetos atualmente utilizadas em organizagdes publicas com o
objetivo de verificar seu nivel de flexibilidade e eventual existéncia de excesso burocracia. Por
fim, [3] considera-se que seria oportuna a realiza¢do de estudo quantitativo com objetivo de
verificar, validar ou complementar os achados qualitativos desta pesquisa.

Observou-se que na visdo dos entrevistados a gestdo de projetos ¢é efetiva, desde
que as pessoas (gerentes de projetos, PMO, chefes funcionais e alta administragdo) estejam
capacitadas para a aplicacdo dos conhecimentos do gerenciamento de projetos na organizagao.
Para a potencializacao dos resultados institucionais deve haver integragao da Gestao de Projetos
com a Gestdo Estratégica, Gestdo de Processos, Gestdo de Pessoas, Gestdo de TI e com o
processo de orgamento publico. A Gestdo de Projetos agrega valor uma vez que aumenta o nivel
de sucesso dos projetos, executa a estratégia da organizagdo, eleva os niveis de desempenho
dos processos, entre outras contribuigdes para as organizagdes.

Sdo fatores criticos de sucesso [1] a implantacdo gradual e na medida da
necessidade; [2] a obediéncia a sequéncia ‘pessoas — metodologia — sistemas informatizados’
na implantagdo (com énfase inicial no desenvolvimento das pessoas e defini¢do de papéis e
responsabilidades, depois na implantacdo de uma metodologia flexivel e adequada a realidade
da organizagdo, e por fim investimento em sistema informatizado); [3] apoio da alta
administracdo; [4] acesso aos recursos financeiros para os projetos condicionado ao adequado
uso da metodologia (chave do cofre); [S] redugdo das descontinuidades dos projetos em fungéo
de trocas de governo ou mesmo de chefias.

O nivel de resisténcia nas institui¢des publicas ¢ varidvel e reduz com o aumento
da maturidade em GP, porém, mesmo em institui¢des com alto nivel de maturidade, existe uma
resisténcia ‘ndo declarada’. Os fatores de resisténcia sempre t€m origem nas pessoas, por iSso
o investimento em pessoas ¢ o primeiro passo da implantacdo da Gestdo de Projetos precisa
ocorrer desde o inicio da implantacdo. Sdo fatores de resisténcia: a mudanga cultural, a

resisténcia ao controle, a insercdo de novos atores na instituicdo, a interferéncia em alguns
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interesses de outros atores, e 0 uso de metodologias com excesso de burocracia que torna a GP
ineficiente.

Em suma, conclui-se que a gestdo de projetos com a utilizagdo das praticas
propostas pelo PMI no PMBOK nas institui¢cdes publicas ¢ efetiva, mas existem varios fatores
criticos de sucessos que precisam ser cuidadosamente tratados, em especial: [1] o
desenvolvimento das pessoas, que compreende a disseminagdo de conhecimento de gestdo de
projetos, a definigdo de papéis e responsabilidade e o desenvolvimento de soft skills
(habilidades comportamentais); [2] o uso de metodologias flexiveis e adequadas a realidade de
cada organizacdo bem como a utilizagdo adequada dos processos e templates de gestdo de
projetos, evitando excesso de burocracia; [3] o apoio real da alta administragdo. A efetividade
destas praticas aumenta a medida que aumenta a maturidade em gestdo de projetos da
organizagao.

Neste contexto, deve ser destacado o papel do PMI como disseminador das boas
praticas e da cultura de gestdo de projetos, e consequentemente de incentivador do
aprimoramento da gestdo nas instituicdes publicas e privadas. No Distrito Federal essa
importante atuacdo fica evidente através dos eventos promovidos pelo PMI-DF, tais como: o
‘Encontro Internacional de Gerenciamento de Projetos’ - que teve sua 15* edi¢do em 2015;
cursos preparatorios para a certificagdo PMP ministrados varias vezes no ano; Universidia —
evento gratuito com apresentacdo de palestras destinadas a alunos universitarios; e o ‘Café com
Projetos’ — evento gratuito com apresentacdo de palestras que ocorre geralmente trés a quatro

vEzZEeS ao ano.
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7 APENDICES

A —ROTEIRO DE ENTREVISTA

APRESENTACAO DA PESQUISADORA
Carla Moreira Sa de Souza
PMP®, MBA em Gestao de Projetos

Graduada em Odontologia

Aluna do Curso de Graduacado de Administracao Publica da UnB

APRESENTAGAO DA PESQUISA

A. Parte do TCC - requisito parcial para obtencdo do titulo de Bacharel em
Administracao Publica (UnB).

B. Objetivo geral:
Analisar a efetividade da Gestdo de Projetos em instituicoes publicas

identificando seus fatores criticos de sucesso na percepc¢ao de integrantes
do PMI-DF e membros de PMO de instituigdes publicas.

DO SIGILO

» O entrevistado ndo sera identificado;
» Solicitacdo de autorizagéo para a gravacao do audio da entrevista:
a) Objetivos da gravacao do audio:
=  Evitar anotar dados;
= Dar maior agilidade a entrevista;
= Permitir maior concentragéao do entrevistador no dialogo com o
entrevistado.
b) O audio ndo sera divulgado
c) A transcricdo da entrevista sera enviada por e-mail para eventuais ajustes
pelo entrevistado.

DS

DS

v Todas as perguntas abaixo se referem exclusivamente a instituicdes publicas;

v As perguntas devem ser respondidas com base na percepc¢ao do entrevistado,
fundamentada na sua experiéncia pratica, na troca de experiéncias com outros
servidores publicos e no conhecimento sobre a realidade de outras institui¢des.
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. Faca sua apresentacao e descreva suas atribuigoes:

e N N

No ambito do PMI (se membro da Diretoria).
Na instituicdo publica em que atua (se membro de PMO)

YMembro da Diretoria do PMI

) Membro de PMO ha mais de 3 anos
) Servidor Publico

) PMP®

Na sua percepgao, quais tém sido os principais fatores criticos de sucesso
para a GP nas instituigdes publicas?

** Qual o nivel de apoio que a GP vem recebendo da alta administracao?
( )Pouco ( )Médio ( )Alto

* Em que medida o numero de servidores publicos com certificacdo
PMP® vem aumentando?
( )Pouco ( )Razoavelmente ( ) Muito

Em que medida as instituicdes publicas tém criado PMOs, metodologias de
GP e utilizado sistemas informatizados?

Raramente | Frequentemente Muito
frequentemente

() PMOs

() Metodologia

() Sistemas
informatizados

Com que frequéncia os objetivos estratégicos e metas das organizagdes
publicas estao claramente definidos para os servidores?
( )Raramente ( )Frequentemente ( ) Muito frequentemente

** E com que frequéncia os objetivos estratégicos e as metas sao
utilizados como critério de priorizagao de projetos?
( )Raramente ( )Frequentemente ( ) Muito frequentemente
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5. Como ocorre o processo de integracao entre planejamento de projetos e
orcamento dos projetos?

D ; . .
+* Quais os normativos que regulamentam este processo de planejamento-
orcamento?

** Em que medida os projetos tém sido considerados para o detalhamento
das propostas setoriais da LOA?

6. Como vocé avalia o nivel de resisténcia a Gestao de Projetos nas
instituigdes publicas atualmente?
( )Alto ( )Médio ( )Baixo
() Variavel
() Também existe na Alta Administracao

% Quais os principais fatores de resisténcia?
% Quais seriam recomendacdes para mitigar os fatores de resisténcia?

“Efetividade — Demonstra se os impactos gerados pelos produtos ou servigos
prestados pelas organizagbes atendem as necessidades e expectativas da
sociedade (BRASIL. MPOG. Manual de Orientagéo para a Gestao do Desempenho,
p. 63).”

7. Na sua percepgado, em termos gerais, qual a efetividade da Gestao de
Projetos para as organizagdes?
( )Baixo ( )Moderado ( )Alto

“ Quais os critérios tém sido utilizados para definir um projeto como
sucesso total, sucesso parcial ou fracasso?

7

« Na sua percepgao, com que frequéncia os projetos publicos tém
alcancado sucesso total ou parcial?
( )<30% ( )30-60% ( )>60%

+ Quais os principais fatores de insucesso (falhas)?

+ Na sua percepgado, com que frequéncia os projetos publicos tem sido
considerados como fracasso?
( )<30% ( )30-60% ( )>60%
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8. Na sua percepgdo, em termos gerais, quais tem sido as principais
contribuicoes da GP para os resultados organizacionais nas instituicbes
publicas?

% Com que frequéncia essas contribuicbes sao percebidas pela alta
administracao?
( )Raramente ( )Frequentemente ( )Muito frequentemente

+» Em que medida a organizagdo compreende o valor do GP?
( )Pouco ( )Parcialmente ( )Completamente

9. Quais suas sugestdes para o aumento da efetividade da Gestao de Projetos
nas instituicbes publicas brasileira?

Qual a sua formacao académica?
Poés-graduagao: () Sim () Nao
Tempo como PMP®:
Faixa etaria: ( ) até 29
( )30a39
( )40a49
( )50a59
()60 ou mais




ANEXOS

A - GRUPO DE PROCESSOS DE GP DO GUIA PMBOK 5* EDICAO

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Areas de
conhecimento

Grupo de

p de

Grupo de
processos
de execucdo

Grupo de
processos de

Grupo de
processos de

e controle

encer

4. Gerenciamento
da integracao
do projeto

4.1 Desenvolver o
termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvolver o
plano de
gerenciamento do
projeto

4.3 Orientar e
gerenciar o trabalho
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. Gerenciamento
do escopo do

projeto

5.1 Planejar o
gerenciamento do
€scopo

5.2 Coletar os
requisitos

5.3 Definir 0 escopo
5.4 Criar a estrutura
analitica do projeto
(EAP)

5.5 Validar o escopo
5.6 Controlar o
€s5C0po

6. Gerenciamento
do tempo do
projeto

6.1 Planejar o
gerenciamento do
cronograma

6.2 Definir as
atividades

6.3 Sequenciar as
atividades

6.4 Estimar os
recursos das
atividades

6.5 Estimar as
duracoes das
atividades

6.6 Desenvolver o
cronograma

6.7 Controlar o
cronograma

7. Gerenciamento
dos custos do

7.1 Planejar o
gerenciamento dos
custos

7.4 Controlar os
custos

projeto 7.2 Estimar os
custos
7.3 Determinar o
orgamento
8. Gerenciamento 8.1 Planejar o 8.2 Realizar a 8.3 Controlar a
da qualidade do gerenciamento da garantia da qualidade
qualidade qualidade
projeto
9. Gerenciamento 9.1 Planejar o 9.2 Mobilizar a

dos recursos
humanos do

gerenciamento dos
recursos humanos

equipe do projeto
9.3 Desenvolver a
equipe do projeto

projeto 9.4 Gerenciar a
equipe do projeto

10. Gerenciamento 10.1 Planejar o 10.2 Gerenciar as 10.3 Controlar as

das gerenciamento das | comunicacoes comunicacoes

- comunicagoes

comunicacoes

do projeto
11. Gerenciamento 11.1 Planejar o 11.6 Controlar os

dos riscos do gerenciamento dos riscos

UL riscos
proje’ 11.2 Identificar os

riscos

11.3 Realizara
andlise qualitativa
dos riscos

11.4 Realizar a
analise quantitativa
dos riscos

11.5 Planejar as
respostas aos riscos

12. Gerenciamento

12.1 Planejar o

12.2 Conduzir as

12.3 Controlar as

12.4 Encerrar as

das aquisicies gerenciamento das | aquisicoes aquisicoes aquisigoes
do projeto aguisigoes
13. Gerenciamento | 13.1 ldentificar as 13.2 Planejar o 13.3 Gerenciar o 13.4 Controlar o
das partes partes interessadas | gerenciamento das | engajamento das engajamento das
Intel s partes interessadas | partes interessadas | partes interessadas
no projeto

Fonte: PMI (2013, p. 61).
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9 GLOSSARIO

BSC - Balanced Scoredcard - Metodologia de Gestdo Estratégica proposta por Kaplan e
Norton.

MATURITY RESEARCH — Pesquisa de maturidade em GP coordenada por Archibald e Prado.
Existe desde 2005. A ultima versdo ¢ relativa ao ano de 2014 e foi respondida por 415
profissionais de organizacdes brasileiras envolvendo aproximadamente 7.885 projetos. Destes,
76 profissionais ¢ 1.420 projetos sdo de organizagdes da Administragdo Publica Direta ou
Indireta. Ha varios relatérios produzidos com resultados da pesquisa considerando diferentes
grupos pesquisados, entre eles o relatorio ‘Governo’ utilizado neste trabalho, composto por trés
parte: [A] indicadores; [B] perfil dos participantes; e [C] governanca. (PRADO; ANDRADE,
2015a) (PRADO; ANDRADE, 2015b) (PRADO; ANDRADE, 2015¢).

PMP® - Certificagdo Project Management Professional do PMI®. E a credencial profissional
mais reconhecida e respeitada em termos mundiais no que tange ao Gerenciamento de
Projetos?’. E a certificagio para gerentes de projeto reconhecida como a mais importante para
a industria. Reconhecida e exigida mundialmente, a certificacio PMP® atesta que o profissional
tem formacao, experi€ncia e competéncia para conduzir e dirigir projetos. Este reconhecimento
¢ verificado através da crescente exigéncia, por meio dos empregadores, para que seus gerentes
de projetos sejam certificados?®.

PMSURVEY - Pesquisa anual, organizada voluntariamente pelos capitulos do PMI de diversos
paises, e conta com a participagdo de centenas de organizagdes no mundo. Na edicdo 2014 do
PMSURVEY, participaram 400 organizacdes, provenientes da Argentina, Brasil, Canada, Chile,
Colombia, Franca, México, EUA e Uruguai. A pesquisa permite a aplica¢do de filtros para a
obtencao de diferentes relatdrios. Para este trabalho foram obtidos através da aplicacao de filtros
dois relatorios distintos: [1] com resultados apenas do Brasil, incluindo organizacdes de todos
os setores da economia que foi chamado ‘resultado geral’; e [2] com resultados apenas das
instituicdes publicas do Brasil, ou seja, Administragdo Direta e Indireta, que foram chamados

‘governo’ (PMI, 2014a) (PMI, 2014b).

PULSE — Ver Pulse of the Profession

27 Fonte: http://www.pmidf.org/certificacoes/pmp
28 Fonte: https://brasil.pmi.org/brazil/CertificationsAndCredentials/PMP.aspx
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PULSE OF THE PROFESSION - Pesquisa mundial realizada anualmente pelo PMI global
desde 2006. Traca as principais tendéncias para o gerenciamento de projetos agora e no futuro.
A edicao de 2015 apresenta feedback e insights de mais de 2.800 lideres e profissionais de
gerenciamento de projetos pelas regides da América do Norte, Asia Pacifico, Europa, Oriente

Médio, Africa, América Latina e Caribe (PML, 2015, p. 20).

Soft skills — Habilidades comportamentais, tais como assertividade, poder de persuasio,

capacidades de lideranga, saber trabalhar em equipe.
Sponsor - Patrocinador
Templates - Também chamados de artefatos ou formularios, sdo modelos de documentos que

complementam a aplicacdo da metodologia de gerenciamento de projetos. Os mais comuns sao:

termo de abertura, plano de projeto e termo de encerramento.



