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RESUMO

Embora a aplicagdo de gerenciamento de projetos seja uma realidade
existente desde 1990, somente ha alguns anos as companhias brasileiras
estimularam sua estruturagdo para gerir seus projetos mais efetivamente. Praticar
uma eficiente gestdo de projetos ndo sé estabelece um diferencial competitivo em
relagdo a outras empresas, mas também concede maior dinamicidade e agilidade a
organizacgao, preparando-a para oferecer melhores resultados, refletindo em sua
reputacao entre clientes e conquistando maior fatia do mercado. Em periodos em
que a economia esta fragilizada, como o atual, as empresas tém a necessidade de
vencer os desafios de cenarios imensamente competitivos, resultante de mudancgas
de reestruturagcao organizacional e alteracdes regulatérias. O objetivo deste estudo é
analisar por meio de dados secundarios, o projeto de implementagdo das boas
praticas de gerenciamento de projetos estipuladas pelo Project Management
Institute (PMI) e difundidas no Project Management Body of Knowledge (PMBOK)
em uma organizagao do segmento de Tecnologia da Informagao (TI) localizada na
Regido Metropolitana do Vale do Paraiba Paulista (RMVALE Paulista). O método
definido para essa apreciacao deu-se por observacao e coleta de informacdes em
documentos, relatérios e atas de reunides. A pesquisa verifica que se encontra na
organizagao uma maior dificuldade em gerir determinadas areas de conhecimento
de projetos frente a outras e enfatiza a importancia dos documentos histéricos e de

licbes aprendidas para gerirem-se projetos considerando as boas praticas.

Palavras-chave: Dificuldades em projetos. Problemas de Gerenciamento. Gestao de

projetos.



ABSTRACT

DIAGNOSIS OF PROJECT MANAGEMENT IN A COMPANY OF RMVALE
PARAIBA PAULISTA: A CASE STUDY

Although the project management application has been an existing reality since
1990, only a few years ago Brazilian companies stimulated their structuring to
manage their projects more effectively. Practicing efficient project management not
only establishes a competitive advantage compared to other companies, but also
gives greater dynamicity and agility to the organization, preparing it to offer better
results, reflecting on its reputation among clients and conquering more market share.
In times when the economy is weak, such as today, companies have to overcome
the challenges of immensely competitive scenarios resulting from organizational
restructuring changes and regulatory changes. The objective of this study is to
analyze, through secondary data, the project implementation of good project
management practices stipulated by the Project Management Institute (PMI) and
disseminated in the Project Management Body of Knowledge (PMBOK) in an
organization of the Technology segment of Information (IT) located in the
Metropolitan Region of Paraiba Paulista Valley (RMVALE Paulista). The method
defined for this assessment was by observation and collection of information in
documents, reports and minutes of meetings. The research finds that the
organization has a greater difficulty in managing certain areas of project knowledge
than others and emphasizes the importance of historical documents and lessons

learned to manage projects considering good practices.

Keywords: Difficulties in projects. Management Issues. Project management.
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1 INTRODUCAO

O significado de projeto, nos tempos passados, referenciava somente as
mudancgas de grande porte ou a inovagao de langamento de produtos. O termo era
sempre relacionado as grandes obras, como usinas e represas, por exemplo.
Atualmente a abordagem para projeto esta se tornando mais ampla, abrangendo
escopos menores, realizados por varias atividades que se interigam (PRADO,
2009).

Conforme a definigdo complementada por Pfeiffer (2005), um projeto pode ser
definido como um agrupamento de métodos planejados ou uma série de atividades
para execucao, com periodo predefinido e responsabilidades, a fim de alcancar certa
finalidade, com um alcance definido e utilizagao de recursos especiais.

Quando se fala dessa natureza temporaria, significa que existe um comecgo e
um final predefinidos e que o sucesso do projeto sé sera atingido se seus objetivos
forem alcangados.

Ao realizar o estudo do gerenciamento de projetos € possivel perceber um
significativo crescimento da quantidade de empresas que empregam essa
metodologia para elaborar e esbogar suas praticas e procedimentos (CARVALHO e
RABECHINI, 2011).

Conforme apresentam Crawford e Cabanis-Brewin (2011), em varias areas de
uma empresa detecta-se o crescimento do gerenciamento de projetos, apesar disso
varias empresas tém dificuldades para realizar a gestdo e melhorar o desempenho
dos projetos que ja foram iniciados, isso devido ao déficit de procedimentos corretos
e padronizados de gerenciamento.

Visto que as dificuldades estdo presentes no gerenciamento de projetos, este
estudo visa realizar o diagndstico dos problemas encontrados no gerenciamento de
projetos em uma empresa da RMVALE por meio de observagéo e analisando-se
documentos, relatérios e atas de reunides para se obter uma compreensao
majorada das dimensdes do trabalho habitualmente aplicado pelos gerentes de
projetos, com foco na real necessidade da empresa.

Os dados coletados serdo descritos em literatura e confrontados com os

alicerces das boas praticas do Project Management Body of Knowledge (PMBOK).
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1.1 Objetivo geral

Identificar a possiveis dificuldades na execugao do gerenciamento de projetos
de uma organizagcao de grande porte do segmento de tecnologia de informacao,
localizada na RMVALE, e confrontar com a implementagdo e manuteng¢ao das boas

praticas de gerenciamento de projetos orientadas pelo PMI.

1.2 Objetivos Especificos

e Analisar a importancia do gerenciamento de projetos no mercado, na visao
dos gestores de projetos da empresa;

e Mapear no cenario estudado a possivel existéncia de falhas na gestdo de
projetos, utilizando como base os grupos de processos de gerenciamento de
projetos definidos pelo PMI; e

e Constatar a continuidade na execucdo de praticas de gerenciamento de

projetos pela equipe do projeto ao longo do tempo, na organizagao estudada.

1.3 Delimitacao

O estudo sera realizado com base na percepgao do funcionamento da gestao

de projetos em uma empresa localizada na RMVALE.

1.4 Relevancia

O estudo ira prover um arcabougo tedrico para que interessados possam
realizar de forma otimizada a implementagcado do gerenciamento de projetos em sua

empresa, 0os capacitando de lidar com quaisquer imprevistos.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Esta secdo tem como objetivo a conceituagdo dos temas utilizados para o
desenvolvimento do presente estudo. Inicialmente se concentra na definicdo de
projetos e de gestdo de projetos empresariais e como podem ser utilizados para
favorecer a gestdo e adquirir ganhos.

Em seguida sera tratada a metodologia de gestdo de projetos segundo o
Project Management Institute (PMI), que pode ser considerado uma fonte de
referéncia para o mundo todo sob o aspecto de gerenciamento de projetos (XAVIER,
2006).

Aborda-se, ainda, como as estruturas organizacionais influenciam no projeto e
como se da a maturidade na sua gestado. Por fim, serdo tratadas as limitagdes para

implementagao e o diagndstico do gerenciamento de projetos.

2.1 Projetos e Gerenciamento de Projetos

De acordo com a literatura, no conceito de projeto infere-se que se trata de
qualquer evento que ocorra tanto financeiramente quanto cronologicamente em uma
organizagao, abrangendo pessoas cujo objetivo principal € a conclusdo da atividade
em si.

A caréncia de desenvolvimento de projetos nas empresas vem da sua
direc¢ado, da dificuldade para criar métodos padronizados de gestdo que consigam ser
executados em diferentes tarefas, que agilizem o controle de todas as atividades
trabalhadas.

De acordo com o PMI (2012), o gerenciamento de projetos € o ato de aplicar
habilidades, ferramentas, conhecimentos e técnicas nas atividades do projeto, com a
intencao de realizar seus requisitos.

Muitas empresas procuram o avango de seus processos internos e externos e
adotam o gerenciamento de projetos como um método estratégico de atuagao nas
falhas.

Conforme esclarece Crawford e Cabanis-Brewin (2011), as etapas do
sucesso dependem da preservagao dos processos simples, planejamento, foco nos

valores, comunicagao eficaz, além do patrocinio da alta administragao.
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Costumeiramente, os projetos implementam as agdes advindas dos objetivos
estratégicos das empresas. Dessa maneira, o gerenciamento dos projetos deve
ocorrer de modo a nao causar danos a rotina empresarial, tendo em vista a
necessidade de esses mesmos projetos manterem o foco, primeiramente, nos
objetivos estratégicos que os geraram.

Com o gerenciamento de um projeto percebem-se melhoria da produtividade,
maior maturidade e capacidade nas solugdes de negocios, aumento nos lucros,
previsibilidade de eventos futuros que possam atingir maleficamente ou
beneficamente a companhia, além de maior satisfacdo da equipe no trabalho e
melhor confianga (CLELAND e IRELAND, 2010).

Outro elemento que faz com que uma organizagdo implemente o
gerenciamento de projetos € a imprescindibilidade de melhoria continua em relagao
as mudancas e adequacdo ao ambiente externo, especialmente em relacdo aos
concorrentes.

A necessidade de um processo continuo de inovagdes é primordial para as
empresas da atualidade e cada etapa pode representar um projeto que pode ser
finalizado com sucesso para a conservacdao de bons resultados. Assim, o
gerenciamento de projetos acaba se tornando uma ferramenta que busca assegurar
0 sucesso e a execugao das estratégias predefinidas pela empresa.

Ferreira (2006) destaca os projetos na implementacao das estratégias de uma
empresa, porque compdem aparelhos fundamentais para a realizacdo e desenho
das estratégias da organizagcdo moderna, com caracteristicas fortes como
instrumento empresarial para se atingir as metas e objetivos operacionais
interpretados em mudangas de produtos, principalmente, além de servicos e de
organizacdo na companhia. O objeto do gerenciamento de projetos, portanto, é

definido como uma afirmacgéo do sucesso das estratégias organizacionais.

2.2 Ciclo de Vida de um Projeto

Pode-se definir como ciclo de vida de um projeto o fracionamento do seu
gerenciamento em etapas, que estabelecem um inicio e até um determinado fim. As
etapas constituem uma colecdo de acgbes relacionadas de maneira logica, que

alcangam o fechamento de uma ou mais entregas.
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O arcabougo de etapas possibilita que a estrutura seja dividida em
segregacgdes logicas para facilitar o controle, planejamento e o gerenciamento. Um
produto de sucesso possui um ciclo de vida médio de seis anos (PRADO, 2009).

As fases do ciclo de vida de um projeto sdo definidas pela organizagao ou
pelo gerente de projetos, conforme aspectos especificos da organizagéo, do setor ou
da tecnologia empregada, portanto, devido ao ciclo de vida cada vez mais curto de
um novo produto, a sua transformacdo em um diferente projeto se faz necessaria.
(PRADO, 2009).

E possivel mapear os projetos em quatro fases genéricas aos ciclos de vida:

¢ inicio do projeto;
e organizagao e preparagao;
e execucao do trabalho; e

e encerramento do projeto.
Os cinco processos que abrangem o gerenciamento de projetos séao:
iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento/controle e encerramento,

conforme a Figura 1:

Figura 1 - Interacdo das fases do gerenciamento de projetos

”

monitoramento e control

Processos de Sair de fase/
encerramento | encerrar projeto

Entrar em fase/
iniciar projeto

Fonte: adaptado de PMI (2012)
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A fim de garantir o sucesso e organizagdo da execucado de um projeto, os

processos se subdividem em outras etapas, conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - Etapas do processo de Gerenciamento de Projetos

ETAPAS DE PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

AREAS DE
CONHECIMENTO

Etapa de

processos de

Etapa de

processos de

Etapa de

processos de

Etapa de
processos de

monitoramento e

Etapa de

processos de

iniciacao planejamento execucao encerramento
controle
1.4.
1.1. 1.2. . ~ Monitoramento e
. ) 1.3. Orientagéo e

. Desenvolvimento Desenvolvimento ) controle o trabalho

1. Gerenciamento gerenciamento da ) 1.6. Encerramento
da/int o do termo de do plano de 50 d do projeto d ot ¢
a integragao do execugdo do o projeto ou fase
grac abertura do gerenciamento do g ‘ 1.5. Realizagéo do prol
i . ) projeto )
projeto projeto projeto ) controle integrado

de mudangas

2. Gerenciamento
do escopo do

projeto

2.1. Coleta dos
requisitos
2.2. Definigao do
escopo
2.3. Criagdo da
EAP

2.4. Verificagédo do
escopo
2.5. Controle do

escopo

3. Gerenciamento
do tempo no

projeto

3.1. Definigao das
atividades
3.2
Sequenciamento
das atividades
3.3. Estimacao
dos recursos das
atividades
3.4. Estimagéo as
duragbes das
atividades
3.5.
Desenvolvimento

do cronograma

3.6. Controle do

cronograma

4. Gerenciamento
dos custos no

projeto

4.1. Estimagéo
dos custos
4.2. Determinagao

do orgamento

4.3. Controle dos

custos




15

ETAPAS DE PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

AREAS DE
CONHECIMENTO

Etapa de
processos de

iniciagao

Etapa de
processos de

planejamento

Etapa de
processos de

execugao

Etapa de
processos de
monitoramento e

controle

Etapa de
processos de
encerramento

5. Gerenciamento

5.1. Planejamento

5.2. Realizagéo a

5.3. Realizagdo do

da qualidade do i garantia da controle da
da qualidade ) )
projeto qualidade qualidade
6.2. Mobilizagao
da equipe do
projeto
6. Gerenciamento 6.1. 6.3.
dos recursos Desenvolvimento Desenvolvi- mento
humanos do do plano de da equipe do
projeto recursos humanos projeto
6.4.

Gerenciamento da

equipe do projeto

7.3. Distribuicao

das informagbes

7. Gerenciamento | 7.1 Identificagdo , 7.4.
L 7.2. Planejamento . 7.5. Reporte do
das comunicagdes das partes L Gerenciamento
. das comunicagdes . desempenho
do projeto interessadas das expectativas
das partes
interessadas
8.1. Planejamento
do gerenciamento.
8.2. ldentificagdo
dos riscos.
8.3. Realizagdo da
. Al litati
8. Gerenciamento analise qualitativa 8.6.

dos riscos do

dos riscos.

8.4. Realizagdo da

Monitoramento e

projeto . controle dos riscos
analise
quantitativa dos
riscos.
8.5. Planejamento
das respostas aos
riscos.
9.
Gerenciamento 9.1. Planejamento | 9.2. Condugéo das | 9.3. Administragdo | 9.4. Encerramento
das aquisigdes das aquisicdes aquisigbes das aquisicdes das aquisigbes
do projeto

Fonte: adaptado de PRADO (2009)
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De acordo com o PMI (2012), os cinco grupos de processos sao exigidos em
qualquer projeto. Ha sujeigdes visiveis de relagdo entre si e naturalmente s&o
executados na mesma ordem de realizacdo. Todos os grupos propdem diferentes
processos, que se forem bem direcionados aperfeigcoarao o gerenciamento.

Os processos executados para determinar uma nova fase ou um novo projeto
de um preexistente estdo incluidos no grupo de iniciagdo. Isso ocorre pela
exploracdo das autorizagdes para o inicio da fase ou projeto. Ja no grupo de
planejamento constatam-se os processos realizados para aprimorar os objetivos,
destacar o escopo do projeto e desdobrar o curso de agéo exigido para se atingir os
objetivos para os quais foi criado o projeto.

No grupo execugao, os processos focados sdo os de execucgao do trabalho
escolhido no plano de gerenciamento do projeto para atender as suas
especificagoes.

No grupo de controle e monitoramento sdo conduzidos 0s processos exigidos
para conduzir, regular e revisar o desempenho e o progresso do projeto, caracterizar
todas as areas em que serao aplicadas alteragdes no plano e também a iniciagao
das mudangas correspondentes.

Por ultimo, no grupo de encerramento se desenvolvem processos executados
para todas as praticas dos grupos de processos anteriormente ditos, focando o
encerramento formal da fase ou projeto. Esses processos tém como objetivo o
gerenciamento atuante nas nove areas de conhecimento, que sdo essenciais para
se obter sucesso no projeto: escopo, risco, tempo, integragédo, aquisigdes, recursos
humanos, comunicacgao, qualidade e custo.

Conforme Pfeiffer (2005), o gerenciamento de projetos atua como se fosse
uma ideia sistematica, agil e flexivel ao mesmo tempo, com o propdsito de tratar
todas as perspectivas importantes de um empreendimento a sua execucio
(MIKHEEYV et al., 2006).

Para Martins et al. (2005), a eficiéncia na gestdo de projetos se demonstrou
essencial para as companhias que querem aumentar a sua participacdo e
competitividade no mercado.

A necessidade da execugao e planejamento de projetos surge em razao da
atual crise e concorréncia do mercado, de acordo com as formas de planejamento
estratégico, do avanco na tecnologia e dos novos requisitos legais, além das novas

demandas por servigos e produtos.
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Para que uma companhia seja conduzida a trabalhar com gerenciamento de
projetos deve haver a capacidade de calcular o trabalho ideal para que ocorra a
execugao esperada, pois, dessa forma torna-se mensuravel a determinagao do nivel
de aprovacgao do projeto.

Quando uma empresa € considerada apta para praticar o gerenciamento de
projetos, ela passa a ter uma visdo de futuro em relagdo as suas decisdes. Isso
auxilia nas escolhas estratégicas dos rumos que a companhia deve seguir para

obter maior rentabilidade e atender as expectativas dos clientes.

2.4 Funcao do Gerente de Projetos

O gerente de projetos € o profissional responsavel por direcionar o grupo ao
encontro do sucesso para alcangar os objetivos do projeto dentro da organizagéo.
Deve destacar-se pelos conhecimentos especificos de gerenciamento de projetos,
alto nivel de lideranga, desempenho, caracteristicas pessoais de personalidade,
aléem da capacidade de instruir o time de projetos enquanto alcanga os objetivos,
equilibrando sempre as restricbes do projeto (PMI, 2012).

Para Prado (2009), a liberdade do gerente de projetos entre os diversos
ramos da companhia € essencial, visto que ele sera o ponto focal da unido dos
setores compreendidos no desfecho de um projeto.

A estrutura organizacional da companhia pode influenciar muito no tipo de
liderangca do gerente de projetos. Se a estrutura empresarial for mais funcional, o
gerente de projetos tera menos poder, podendo chegar a altura de que a fungao
nem exista. Agora, se a estrutura empresarial for mais projetizada, o gerente de

projetos tera mais poder de comando, conforme o quadro 2 a seguir:
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Quadro 2 - Caracteristicas de projetos relacionados a estrutura da organizagcao

strutura da organizacao Matriz
Caracteristica Matriz Matriz
do projeto Funcional fraca |balanceada | Matriz forte | Projetizada
Autoridade do gerente de Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta quase
projetos Nenhuma moderada a alta total
Disponibilidade de recursos Pouca oy Limitada Bala a Moderada Alla quase
Nenhuma moderada a alta total
Quem controla o orcamento | Gerente | Gerente Misto Gerente de | Gerente de
do projeto funcional | funcional projetos projetos
Papel do gerente de Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
projetos parcial parcial integral integral integral
Equipe administrativa de Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
gerenciamento de projetos parcial parcial parcial integral integral

Fonte: adaptado de PMI (2012)

De acordo com Cleland e Ireland (2010), as fungdes indispensaveis da
geréncia de projetos sao: planejamento, organizagao, motivagao, dire¢ao e controle.
Ja Ferreira (2006) apresenta as habilidades fundamentais para um gerente de
projetos seguindo a ordem da menor para a maior importancia: conhecimento 46%;
convivéncia 59%; lideranga 64%; formagdao de equipe 72%; organizagdo 75% e

comunicacgao 87%.

2.5 Metodologia de Gerenciamento de Projetos

Varias empresas utilizam o gerenciamento de projetos para acatar as suas
demandas vindas do planejamento estratégico. De acordo com Xavier (2006), uma
metodologia de gerenciamento de projetos deve ser implementada de modo a
aperfeicoar a maturidade da organizacdo em relagdo ao seu desenvolvimento.
Concretiza-se, entdo, uma execugao de sucesso, acarretando bons resultados de
empreendimentos, negdcios, novos produtos e processos.

Conforme mencionado por Kerzner (2006), para aperfeigoar a execugao dos

projetos e o seu desempenho é necessaria uma boa metodologia, entretanto, s6
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seguir e ter uma metodologia n&o afirma a exceléncia e o sucesso dos projetos: ela
deve integrar-se em processos unificados as ferramentas da gestédo de projetos.

Deve-se ressaltar que a capacidade de identificar a metodologia em gestao
de projetos nas organizagdes € essencial, como forma de ndo somente administrar
projetos, como também administrar todo o negdcio. A padronizagdo da metodologia
aplica-se em toda a empresa, assimilando e compreendendo as outras areas nao
menos importantes, como as de administragao, risco e qualidade.

Os beneficios trazidos com essa pratica podem ser de longo e curto prazo,
como, por exemplo: redugao de prazos, satisfacdo do cliente, aumento da confianca,
melhoria na comunicacgao e reducéo de custos.

Os métodos para analise das falhas de implementagdo do gerenciamento de
projetos nas empresas terdo, neste estudo, os mesmos métodos definidos pelo PMI.
Assim, os casos citados como exemplos e aqui envolvidos foram analisados
conforme o Project Management Body of Knowledge (PMBOK).

O PMBOK ¢é um guia formal, gerado por processos voluntarios, padrao de
consenso que abrange um conjunto de praticas que descreve normas, metodos e
processos reconhecidos e utilizados para o desenvolvimento do gerenciamento de
projetos. As areas de desenvolvimento dos grupos de processos e de conhecimento
sdo abordadas pela metodologia do PMI (2012), conforme apresentado no Quadro1.

De acordo com o PMI (2012), as areas de conhecimento de um projeto sio:
recursos humanos, comunicagdo, tempo, escopo, integracdo, custos, qualidade,
aquisicdes, riscos e partes interessadas. As denominacbdes informadas s&o

elucidadas pelo PMI (2012) e descritas a seguir.

» Recursos humanos: voltada para organizar, gerenciar um projeto e
definir as responsabilidades dos integrantes, interagindo com todos e incentivando a
responsabilizagéo para com 0s processos e a participagéo para agregar, da melhor
forma possivel, conhecimentos ao projeto. Abrange também a mobilizagdo da
equipe, desenvolvimento do planejamento de recursos humanos, além do

gerenciamento da propria equipe do projeto.

» Comunicagao: area responsavel por garantir que os conhecimentos do
projeto sejam gerados, coletados, distribuidos, armazenados, recuperados e

organizados de maneira correta. Somente com uma comunicagao eficaz é possivel
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criar ligagdes entre varias partes interessadas no projeto e diversos ambientes

caracterizados com diferentes niveis de cultura e interesse na realizagdo do projeto.

» Tempo: caracteriza-se por abranger as etapas essenciais para a
concluséo pontual de um projeto. O PMI (2012) utiliza o termo cronograma no
gerenciamento do tempo para juntar todos os instrumentos usados para estabelecer
o tempo do projeto. Assim, o cronograma é aplicado para determinar a estimativa
dos recursos e sua duragao enquanto ocorre o andamento do projeto, além do

sequenciamento das tarefas.

> Escopo: esta diretamente interligado com a definicdo e principalmente
com o controle do projeto, do que esta incluido ou ndo. Sua incumbéncia é de
assegurar que a generalidade de processos essenciais para o éxito do projeto esteja
caracterizada na forma de trabalhos a serem desempenhados durante o projeto. O

plano de gerenciamento de projeto € comparado a conclusdo do seu escopo.

> Integracao: abrange as tarefas essenciais para identificagédo, definicdo
e combinagcdo de muitos processos do grupo de gerenciamento. Além disso,
reivindica que sejam realizadas decisdes a despeito dos privilégios entre objetivos e
alternativas conflitantes, somadas a alocagcdao de recursos, ao sistema de
gerenciamento das dependéncias entre as areas de conhecimento e ao

gerenciamento dos documentos para garantir a rigidez do plano de gerenciamento.

» Custos: as estimativas estdo incluidas no processo de controle de
custos, além dos orgcamentos, a fim de que o projeto tenha éxito dentro do
orgamento previamente definido. O gerenciamento de custo estda sempre
relacionado com 0s recursos essenciais para finalizar um projeto, com o objetivo de
manter os gastos dentro do orgcamento apresentado na primeira fase. Dessa forma,
a probabilidade do sucesso do projeto € maior.

> Qualidade: as caracteristicas do gerenciamento da qualidade
englobam politicas que determinam a responsabilidade, qualidade e objetivos a fim
de atender as exigéncias do projeto estabelecidas por procedimentos e politicas com
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tarefas de aperfeicoamento continuo de procedimentos executados durante a

integral duracgdo do projeto.

» Aquisigoes: focadas na administracdo de contratos enviados por uma
companhia externa e deveres contratuais da equipe do projeto. Engloba também a
inclusdo dos processos de aquisicdo de servigos, produtos e resultados externos a

equipe do projeto.

> Riscos: essa area planeja, identifica e analisa as respostas aos
eventos que possam ocorrer em um projeto. Tem como foco minimizar o maximo
possivel a probabilidade da ocorréncia de eventos negativos e aumentar a
repercussao dos eventos positivos. Qualquer incerteza que possa existir em um
projeto da origem ao gerenciamento de riscos, que, por sua vez, deve responder da
melhor forma possivel a fim de ndo prejudicar, ou prejudicar 0 menos possivel, o

projeto.

> Partes Interessadas: advinda do termo em inglés stakeholders, sao
sociedades, associagdes de pessoas ou grupos que podem influenciar ou serem
influenciados positiva ou negativamente pela execugédo ou pelos resultados de um
projeto. As partes interessadas também tém a capacidade de alterar o rumo do

projeto, pois o0 sucesso depende da sua aprovagao.

A partir da iniciagdo do projeto, a equipe de gerenciamento tem o dever de
determinar as partes interessadas, tanto externas quanto internas. Conforme o
projeto € planejado e executado, o gerente do projeto juntamente com sua equipe
deve gerenciar as diversas necessidades, discrepancias e o que as partes
interessadas realmente esperam dele (PMI 2012, p. 394).

Reconhecida por sua exceléncia e referéncia mundial, a metodologia do PMI
foi adotada por ter fundamentos validos para a analise deste estudo. Essa instituicao
€ voltada ao avango estratégico da arte em gerenciamento de projetos e seu foco
principal € a promog¢ao da ética e do profissionalismo em gestdo de projetos
(XAVIER, 2006).
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2.6 Portfélio e Programas de Projetos

O portfélio de projetos diz respeito a um agrupamento de projetos com a
finalidade de ajudar o seu proprio gerenciamento, ndo se exigindo uma sequéncia ou
correlacdo entre eles. E apenas uma forma para sistematizar os diversos projetos
que uma empresa executou ou esta executando no momento.

Como informa o PMI (2012), um portfélio € um conjunto de projetos ou
programas e outros trabalhos que sao agrupados a fim de facilitar o gerenciamento
eficaz do trabalho para atender aos objetivos estratégicos.

Esses programas, ou projetos do portfélio, podem ser diretamente
relacionados ou interdependentes. A analise simultanea de diferentes projetos e a
alocagdao adequada de recursos depende de um gerenciamento eficaz de um
portfélio de projetos que define as prioridades e as necessidades empresariais.

O gerenciamento do programa é estabelecido por um conjunto de projetos
associados e administrados de forma coordenada para o alcance de vantagens e
dire¢gdes que nao estariam acessiveis se fossem conduzidos individualmente. Os
programas tém a capacidade de integrar componentes de trabalho associados
externamente ao escopo de projetos desiguais do programa.

Existe a possibilidade de um projeto estar dentro de um programa ou nao,
contudo, um programa invariavelmente abrangera projetos. Para se alcancgar os
propoésitos e as vantagens estratégicas de um programa se faz necessaria a pratica
do gerenciamento de programas, que €& caracterizada pelo gerenciamento
centralizado e coordenado de um programa em si.

Os projetos que compdem um programa sado associados a um produto
comum ou a predisposicdo que ha entre eles. Se a conexao entre projetos for
apenas a de uma area de conhecimento ou recurso, ndo se recomenda ser
gerenciado como um programa, mas sim como um portfélio de projetos.

A base da concentracdo do gerenciamento de programas esta ligada as
interdependéncias do projeto e promove um incentivo na determinagdo da melhor

abordagem para sua geréncia (MIKHEEV et al., 2006).
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2.7 Aspectos a serem considerados na Implementacio de Metodologias de

Gerenciamento de Projetos

Nesta secdo serdo abordadas as dimensdes organizacionais que podem
influir na implementacado de boas praticas de gerenciamento de projetos de forma

negativa ou positiva.

2.7.1 Aspectos organizacionais

A influéncia de fatores como a estrutura da organizagdo atinge a
disponibilidade de recursos, além da execugdo de um projeto. Um organograma
representa uma estrutura organizacional que aponta as vias de comunicacao entre
0s cargos das pessoas, incluido o nivel de autoridade de cada cargo e suas relagoes
uns com os outros (PRADO, 2009).

As estruturas organizacionais, de acordo com o PMI (2012), sao
caracterizadas de funcionais a projetizadas, e influenciam os projetos segundo suas
caracteristicas. Assim, quanto mais importante € a atribuicdo aos meétodos de
gerenciamento de projetos e as pessoas envolvidas nos projetos em
desenvolvimento, mais projetizada sera uma organizagao.

A utilizagao da estrutura funcional é realizada em todas as etapas de muitas
empresas, € dessa maneira cada divisdo ou setor independe um do outro,
mostrando poucas interferéncias entre si.

Conforme Prado (2009), a peculiaridade mais importante dessa estrutura é o
fato de os projetos serem trabalhados simultaneamente com as operagdes de rotina,
pois os integrantes do projeto ndo se reservam integralmente a uma tarefa apenas.

A uniao entre a estrutura funcional e a forma projetizada ocorre na estrutura
matricial. Demonstra a figura da autonomia do gerente de projetos que pode variar
de forma diretamente proporcional a inclinacdo que a estrutura tem de assemelhar-
se a estrutura projetizada. A subordinagao das pessoas aos seus setores de origem
e aos gerentes de projetos ocorre nessa estrutura, e sua diligéncia aos projetos
pode variar de pouca a exclusiva, dependendo de suas prioridades (PRADO, 2009;
KERZNER, 2006).
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Na estrutura projetizada, o gerente de projetos tem cargo definitivo e uma
equipe completamente focada em projetos. A estrutura da ao gerente de projetos
absoluta autonomia a respeito do projeto e a possibilidade de requerer recursos

internos e externos sempre que necessitar para a execugao.

2.7.2 Fatores ambientais da empresa

Para Pinto e Zygielszyper (2006), o sucesso do gerenciamento de projetos em
uma companhia depende diretamente da transicdo gradual de sua cultura
organizacional, da relevancia de uma adequada gestdo dos projetos e da
concordancia em todas as classes do arcabouco hierarquico, visto que sao fatores
decisivos para a realizagao das boas praticas.

A determinacédo dos fatores ambientais que afetam o éxito de um projeto é
apresentada pelo PMI (2012), conforme segue:

e canais de comunicacio;

sistemas de autorizagao de trabalho;

e condi¢des do mercado;

e cultura, estrutura e processos organizacionais;

e padrédo governamental (codigo de conduta, regulamento, padrdo de qualidade
e do produto);

e sistemas de informagéo do gerenciamento de projetos;

e administracdo de pessoal;

e infraestrutura;

e tolerancia ao risco;

e banco de dados comerciais;

e recursos humanos; e

e clima politico.

Para Kerzner (2006), ha diversas formas de cultura de gerenciamento de
projetos, e suas principais peculiaridades advém da natureza do negdcio, dos niveis
de confianga e do ambiente competitivo. O autor também afirma que é possivel
encontrar nas empresas culturas cooperativas, ndao cooperativas, competitivas,

isoladas ou fragmentadas.
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Existe a possibilidade de a cultura organizacional manifestar-se de varios e
diferentes estilos e formas, portanto deve ser assimilada pelo gerente de projetos
para a conquista da exceléncia nos resultados da execugao do projeto. (FRAGA,
2008)

2.8 Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Em uma empresa, o nivel de maturidade em projetos esta relacionado de
forma diretamente proporcional ao nivel de éxito de projetos anteriores. Ja o grau de
maturidade tem a fungdo de medir o quanto a companhia percorreu em busca da
conquista dos melhores resultados no gerenciamento de projetos (PATAH, 2004).

Uma empresa pode ter seu nivel de maturidade determinado, caracterizado
essencialmente pelo comportamento gerencial dentro da empresa, portanto, o grau
do foco na administragao por projetos e execugao de suas praticas determina o nivel
de maturidade do gerenciamento dos seus projetos.

A maturidade resulta no avango da capacidade de gerenciamento no decorrer
do tempo, com a finalidade de gerar resultados consecutivos de sucesso no
gerenciamento de projetos (BOUER e CARVALHO, 2005).

Na época atual, inumeros meios de mensuracao existem para a maturidade
de projetos em uma empresa, contudo, o Project Management Maturity Model foi o
primeiro a ser criado, no ano de 1991. Outros modelos de maturidade também foram
desenvolvidos nas duas décadas anteriores, mas grande parte deles foram
fundamentados no The Guide of Project Management Body of Knowledge (PMBOK),
do PMI (GAREIS e HUEMANN, 2008).

Prado (2009) cita um modelo de maturidade baseado no modelo OPM3 do
PMI de 2012, que descreve a experiéncia em implementagcdo de gerenciamento de
projetos em organizagbes no Brasil. O modelo é chamado de Prado MMGP e
apresenta cinco graus de maturidade nos quais a empresa pode se encontrar. A
Figura 2 apresenta esses niveis.
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Figura 2 - Niveis de maturidade

LINICIAL 1.CONHECIDG 3,PADRONIZADO [ |4.GERENCIADO {1 15, OTIMIZADD
BOA VONTADE [/ |LINGUAGEM COMUM =/ |PRATICADO CONSOLIDADO| =/ |SABEDORIA

Fonte: adaptado de Prado (2009)

Os projetos no nivel inicial sdo concluidos dependendo da boa vontade dos
integrantes e o controle € quase zero. Ja no nivel conhecido, a empresa passa a
investir em treinamentos e ja possui alguns softwares para realizar o controle, mas o
fracasso ainda acontece com certa regularidade.

Na terceira fase, a do nivel padronizado, como o préprio nome diz os
processos passam por uma padronizagdo. O planejamento e controle comegam a
ser executados. A partir desse momento os resultados comegam a aparecer.

No penultimo nivel, o gerenciado, a organizagdo comeca a fortalecer os
processos com a coleta de dados. A equiparagéo entre o planejamento estratégico,
0s projetos e os gerentes estd se aperfeicoando cada vez mais para o efetivo
gerenciamento em projetos. Nesse momento, um alto nivel de sucesso se
apresenta.

Por fim, no nivel cinco, chamado de otimizado, existe a chance de fazer a
otimizagado na execugao dos projetos pelo banco de dados, além da possibilidade da
escolha entre as melhores praticas. Nesse nivel, o sucesso é proximo dos 100% e a
organizacgao ja possui confiabilidade alta para trabalhar com projetos de risco alto
(PRADO, 2009).

2.9 Limitacoes para o Uso de Projetos

Observa-se na literatura que somente a implementacdo do gerenciamento de
projetos ndo € o suficiente para o alcance das metas predefinidas de forma
estratégica pela empresa. Os procedimentos podem sempre ser aperfeigcoados para
o alcance das melhores praticas de gerenciamento, aparecendo entdo a
necessidade da evolugao continua dos processos e documentos.

De acordo com Prado (2009), dada a melhoria continua é que se percebe o

aumento da eficiéncia e da eficacia da padronizacio inserida na companhia. A cada
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dia as empresas buscam novas metas a serem alcangadas e com iSso ocorre 0
aumento da influéncia da area de gerenciamento de projetos para encontrar novos
padroes e atendimento das demandas.

Prado (2009) também identifica os grandes motivadores do plano de
aperfeicoamento em projetos, que abrange o diagnostico, as necessidades
identificadas, as tendéncias da fabrica, a avaliagdo da maturidade e as exigéncias.

A apreciacdo da maturidade pode criar uma caréncia de aperfeicoamento e
identifica os itens que a empresa nao a possibilidade de atender em relagdo aos
grandes niveis de conhecimento em gerenciamento de projetos. Sempre que as
tarefas n&o forem adeptas a essa caréncia de alinhamento, estrutura organizacional,
metodologia, informatizacdo e conhecimentos com a atividade central, existe a
necessidade urgente de realizagdo de melhorias.

Conforme Prado (2009), as exigéncias vém do cliente e/ou do governo que
criam as prioridades a serem sanadas pela equipe de projetos. A propensdo das
fabricas pode criar uma caréncia de aperfeigoamento por causa da analise de
resultados entre empresas do mesmo segmento.

O benchmarking e a comparacgao de resultados fazem com que seja possivel
afirmar se existe a necessidade de aperfeicoamento no gerenciamento de projetos
dentro da companhia. O reconhecimento dos defeitos encarados no gerenciamento
de projetos requer o aprimoramento, gerando a melhoria continua das aplicagdes
das areas de conhecimento.

Nao se pode esquecer, também, de sempre estar atento as necessidades
reais dos usuarios na utilizacdo das praticas de gerenciamento de projetos, que

exigem o aperfeicoamento continuo dos processos.

2.10 Falhas em Gerenciamento de Projetos

As falhas na implementacao de gerenciamento de projetos, abordadas pelo
PMI (2012), mostram que estdo inteiramente relacionadas ao ambiente
organizacional e apontam que esses fatores podem facilitar ou prejudicar a
implementagao do gerenciamento de projetos, mas nao designam claramente como
serdo conduzidos esses fatores de forma que ndo criem imperfeicdes para a

continuidade saudavel dos projetos.



28

A influéncia da cultura organizacional no gerenciamento de projetos também &
abordada, deixando claro que um alicerce mais projetizado ou orientado a projetos
pode ajudar na implementacéo, porque passa a transmitir mais poder ao gerente de
projetos e garante a sua equipe mais tempo para se comprometer, com o intuito de
atingir dedicagéo exclusiva.

Todos os projetos apresentam detalhes que precisam ser identificados e
analisados, pois ndo é saudavel para eles serem gerenciados apenas de uma forma.
Embora os problemas e dificuldades no gerenciamento ocorram com bastante
frequéncia, sdo necessarias instrugdes uniformes para minimiza-los (GORGES,
2007)

Em conformidade ao PMI (2012), 39% das empresas tém dificuldade com a
satisfacdo dos clientes quanto aos seus projetos; 44% tém grandes limitagdes na
area de qualidade dos projetos; 64% apresentam deficiéncias no cumprimento dos
custos; e 78% tém deficiéncia no cumprimento dos prazos estabelecidos.

Dessa forma, fica claro que o PMBOK nao tem o objetivo de garantir qual é a
metodologia que uma organizacdo deve aderir para a implementagdo do
gerenciamento de projetos. E de responsabilidade dos gerentes de projeto a
identificacdo e decisdo de quais processos serdo aderidos para abastecer as
necessidades da empresa.

Uma lista apresentada por Prado (2009) abrange as falhas como desvios das
metas e demonstra as causas mais importantes dos desvios, conforme sua
experiéncia com o gerenciamento de projetos:

e planejamento e controle ndo adequados ao tipo e porte do projeto;
e estrutura organizacional inadequada;

e equipe ndo competente para o desafio;

¢ lideranca nao eficiente;

¢ indisponibilidade de recursos;

e escopo incorretamente definido;

e existéncia de itens de alto risco;

o falta de comprometimento das principais partes envolvidas; e

e sistema de comunicacéo inadequado;
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Outro fator que pode gerar falhas no gerenciamento é o da maturidade nos
projetos, que esta diretamente interligado a competéncia de uma companhia para o
gerenciamento de projetos. Esse fator define a obtengdo bons resultados,
juntamente com a sustentabilidade.

Para Kerzner (2006, p.45), a maturidade no gerenciamento de projetos se
traduz na construcdo de métodos e técnicas que se repetem constantemente, a fim
de garantir maior chance de éxito, porém, essa repeticdo nem sempre assegura o
sucesso.

No momento em que as companhias elaboram técnicas e métodos de alta
maturidade manifestam-se duas vantagens competitivas: i) o servigo realizado sera
com o menor numero de alteragbes de escopo; e ii) as técnicas sdo estabelecidas
de forma a acarretar o menor numero de falhas para o empreendimento fundamental
da companhia.

Para Carvalho e Rabechini (2011), a maturidade deve ser compreendida
como um meétodo de aquisicdo de responsabilidades que ira transcorrer
gradativamente com o tempo.

O Quadro 3, a seguir, traz uma comparagao entre os métodos de companhias

imaturas e companhias maduras.

Quadro 3 - comparacao entre os métodos de companhias imaturas e companhias maduras.

* Os processos sao improvisados por | ¢ Os processos sdo coerentes com as linhas de agao

profissionais e gerentes e o trabalho é efetivamente concluido.

*+ Os processos nao sao rigorosamente | « Os processos sao definidos, documentados e

seguidos e o cumprimento ndo é controlado melhorados continuamente.

* Os processos sao altamente dependentes | « Os processos tém o apoio visivel da alta

dos profissionais atuais administragcdo e outras geréncias

+ Baixa visdo do progresso e da qualidade | « Os processos sdo bem controlados e a fidelidade
dos processos aos processos € o objeto de auditoria e controle.
Fonte: adaptado de Carvalho e Rabechini (2011).
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A comparacgao busca identificar a diferenga existente entre o perfil de uma
empresa imatura e o perfil de uma empresa madura. Kerzner ainda cita a existéncia
de uma curva de aprendizagem da maturidade, que € calculada em uma escala de
anos. As companhias que exercem o gerenciamento de projetos tém a capacidade
de alcancar a maturidade em um tempo maximo de dois anos, ao mesmo tempo em

que companhias ndo bem direcionadas podem alcancar em até cinco anos.
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3 METODO

Esta secdo tem como objetivo demonstrar o método utilizado para realizagao
do presente estudo, que visa evidenciar possiveis as dificuldades que uma empresa
defronta durante o processo de implantagdo da metodologia de gestao de projetos.

A presente pesquisa quanto ao objetivo é exploratéria e o enfoque da-se em
disponibilizar dados de um determinado assunto pouco estudado (ANDRADE, 2010).

Para tal, foram utilizadas como fonte de dados documentos, relatérios e atas
de reunibes de uma organizacdo do segmento de Tecnologia da Informacé&o (TI),
localizada na RMVALE.

Nos aludidos documentos obtiveram-se as percepg¢des dos gestores quanto
as situacdes enfrentadas no ambito do gerenciamento de projetos e a implantagao
de suas boas praticas. As mesmas foram elencadas em tépicos para analise,

conforme o Quadro 4.

Quadro 4 — Classificagao de questdes envolvendo as praticas de gerenciamento de projetos
extraidas dos documentos de pesquisa.

—_

. Relagao a implementagao de gerenciamento de projetos, qual é a propensédo do mercado.

. Motivos para que as empresas procurem o gerenciamento de projetos.

. Principais perfis empresariais que praticam o gerenciamento de projetos.

. Existéncia de problemas na hora de realizara implementacédo do gerenciamento de projetos.

. Existéncia de problemas nos processos de integragdo do projeto.

. Existéncia de dificuldades com o escopo de um projeto.

. Existéncia de falhas de comunicacao.

. Existéncia de problemas com a gestéo de custos de um projeto.

©| | N o g Bl W N

. Existéncia de falhas na gestado do tempo de um projeto.

10.Existéncia de dificuldades na gestdo de recursos humanos.

11. Possiveis falhas quanto no controle de qualidade.

12. Como o gerenciamento de riscos do projeto é realizado.

13. Continuidade da utilizagao das praticas implementadas de gerenciamento de projetos.

Fonte: autor da pesquisa

Em atendimento aos propostos objetivos especificos, os grupos de analise

numerados de 1 a 3 tém o intuito de esclarecer a necessidade do gerenciamento de
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projetos no mercado, cujos gerentes estdo nesse mesmo contexto. Essas
discussodes também enfatizam o foco das empresas que buscam esses métodos e o0
perfil empresarial de maior procura para esse modelo de gestao.

Os agrupamentos numerados de 4 a 12 geram uma conexao entre as areas
de conhecimento citadas pelo PMBOK e as falhas enfrentadas pelos gerentes. Com
a visualizagdo, as falhas passam a ficar mais claras e mais faceis de serem
identificadas.

E o ultimo tépico tem a fungdo de checar se a empresa tende a continuar a
utilizacdo das boas praticas implementadas de gerenciamento de projetos ao
conclui-lo.

Também para efeito de analise, os dados levantados foram sintetizados,
gerando uma descricdo que reflete a opinido coletiva, dos trés gestores da area,

acerca dos temas abordados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta etapa apresentam-se os resultados do estudo, conforme o proposto da
secao anterior. As afirmagdes apresentadas sao resultantes da analise de
documentos que expde as percepgdes dos gestores de projetos da organizagéao.

Em atendimento ao primeiro objetivo especifico deste estudo buscou-se
identificar qual a impressao de valor dada as boas praticas de gerenciamento de
projetos na visdo dos gerentes de projeto, considerando suas atividades na
organizacgao atual, bem como o histérico de organizagdes anteriores.

Os temas discutidos visam verificar: |) a impressdo dos gestores quanto a
necessidade do gerenciamento de projetos no mercado; Il) o foco das empresas que
buscam esses métodos; e lll) o perfil empresarial de maior procura por esse modelo
de gestdo. A sintese das percep¢des levantadas para os tdpicos de 1 a 3 estdo

apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5 - Percepgao sobre as opinides dos gestores aos topicos 1 a 3.

Topico Sintese

1. Relagéo a implementagdo de gerenciamento

de projetos, qual é a propensao do mercado.

Existe um aumento da procura feito pelas

empresas.

2. Motivos para que as empresas procurem O

gerenciamento de projetos.

Procuram para melhorar resultados e alinhar o

foco das pessoas.

3. Principais perfis empresariais que praticam o ]
) ) Engenharia, software e TI.
gerenciamento de projetos.

Fonte: autor do estudo

Analisando os textos presentes nos documentos, atesta-se sobre as opinides
nele expressas que a demanda pela area de gerenciamento de projetos cresce
gradativamente, sobretudo por que existe a necessidade de as empresas de grande
porte se mostrarem mais desenvolvidas nessa area, aumentando sua maturidade e

garantindo o nivel elevado de sucesso na conclusao de seus projetos.
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Verifica-se também que em se tratando das areas de atuacado das empresas
ha um alto nivel de incidéncia pela procura das praticas de gerenciamento de
projetos, principalmente das areas que trabalham com engenharia, software e TI.
Isso pode significar que néo sao todas as areas da empresa Alfa que percebem as
vantagens na implementagdo da metodologia de gerenciamento de projetos.

Como é largamente evidenciado na literatura e reforcado na analise das
discussdes da questao 1, as organizagdes tém buscado cada vez mais adequar-se
aos padrdes de gerenciamento de projetos para atuar competitivamente no
mercado, gerando produtos de alto nivel de qualidade, aumentando o
reconhecimento pelos clientes, cumprindo custos e prazos de entrega previamente
definidos pela companhia.

Os topicos a seguir, enumerados de 4 a 12, geram uma conexao entre as
areas de conhecimento citadas pelo PMBOK e as falhas de projetos evidenciadas

nas atas, conforme o Quadro 6.

Quadro 6 - Percepgao sobre as opinides dos gestores aos topicos 4 a 12.

Topico Sintese

Problemas com a falta de visdo estratégica;
4. Existéncia de problemas na hora de realizar a
dificuldades na politica; cultura organizacional;
implementagao do gerenciamento de projetos. ; L
lideranga e comunicagao.

5. Existéncia de problemas nos processos de

integracéo do projeto.

Nada reportado.

6. Existéncia de dificuldades com o escopo de

um projeto.

Existem por causa da auséncia de dados para
calcular a abrangéncia e indecisdao da alta

hierarquia.

7. Existéncia de falhas de comunicagao.

Existem devido a auséncia de acompanhamento
dos funcionarios do projeto; falta de integracéo
entre os setores e comportamentos diferentes

entre setores.
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8. Existéncia de problemas com a gestdo de

custos de um projeto.

Existem devido a auséncia de estimativas para
mao de obra; auséncia de informagbes para a
realizacdo das estimativas e baixa capacidade

para medir o custo real da implementagao.

9. Existéncia de falhas na gestdo do tempo de

um projeto

Existem devido a precariedade de informacgdes
para se estimar uma data concreta para a
conclusao do projeto; auséncia de experiéncia
dualidade de

acompanhamento e a auséncia de dados para

profissional; fungdes; pouco

estimativa da quantidade de pessoas.

10. Existéncia de dificuldades na gestdo de

recursos humanos.

Existem, como por exemplo, a falta de

profissionais no mercado com o conhecimento
adequado; falta de um plano de carreira

concreto.

11. Possiveis falhas quanto no controle de

qualidade.

Existem principalmente pela falta de um

acompanhamento mais rigoroso.

12. Como o gerenciamento de riscos do projeto é

Né&o é realizado.

realizado.

Fonte: autor do estudo

Verifica-se, analisando a impressao das falhas da implementacdo do
gerenciamento de projetos documentadas, que podem estar relacionadas a
elementos ambientais citados pelo PMI (2012). Dentre esses elementos podem-se
citar: cultura, visdo estratégica, comunicagéo, liderancga e clima politico.

Ainda nesse contexto, é interessante observar que alguns textos salientam
que muito do fracasso no uso das metodologias de gerenciamento de projetos deve-
se as complexidades advindas do mau planejamento do escopo do projeto de
implantagéo, o que reforga a necessidade de conhecimento da metodologia para sua
incorporagao na organizagao.

Nas discussdes referentes ao tema integracdo, todos os dados levantados
nao evidenciam problemas na area.

Em contrapartida, no que tange o escopo observa-se nos discursos graves
problemas na criagdo do documento. Isso ocorre principalmente por causa da

escassez de dados historicos que possam auxiliar a criagdo de um escopo ajustado
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com a dimensado dos custos e alocacdo de colaboradores de modo preciso e
amparado no bom andamento do projeto.

Pelo fato de o escopo ser o alicerce de um projeto, sua afirmacgéo exige
transparéncia e exatidao nos requisitos essenciais para que seja assegurada a
aprovagcao do cliente. A efetividade do cumprimento das acdes relacionadas a
realizacdo do que foi definido inicialmente impede desvios prejudiciais no
desenvolvimento do projeto.

Outra falha constante é o fato de o escopo estar mal elaborado. Essa falha
acontece quando é realizado de forma equivoca o arrolamento dos produtos. A
equipe do projeto precisa garantir que a estruturacdo do produto esteja de acordo
com a realidade da empresa. Por sua vez, o gerente do projeto, por mais que nao
tenha o conhecimento técnico sobre o produto, tem o dever de assegurar o quanto
antes a estruturacdo do escopo.

Encontra-se nas atas evidéncias de problemas para assegurar o
planejamento e identificagdo dos motivos que levaram ao caso: escassez de
informacdes historicas e falta de comprometimento e de experiéncia dos recursos.

Em relagdo a comunicagéao, se verifica grandes evidéncias de dificuldades. As
descricobes dos documentos atestam as falhas de comunicagdao entre os
departamentos além da falta de comprometimento dos recursos para assegurar o
fluxo de comunicagao das tarefas do projeto.

Verifica-se também evidéncias de gestdo de custos nos projetos e indica-se
como causa principal a falta de estimativas histéricas e de dados para um controle
de custos mais refinado.

As estimativas devem ser realizadas com a exploragao preliminar de custos,
juntamente com a capacidade dos fornecedores. Caso nao haja registros historicos
de outros projetos similares, deve-se levar em consideracdo a opinido de
profissionais especializados.

Destaca-se que as estimativas devem apresentar o melhor indice que se
pode alcancgar, baseadas nas informagdes acessiveis da atualidade. Dessa forma,
precisam ser realizadas por especialistas experientes e qualificados, que conhegam
0 objeto e que disponham de tempo livre para buscar a melhor oferta, estudo da
qualidade e negociagao dos valores.

Em se tratando dos cronogramas dos projetos, a analise dos discursos

levantados atestam imperfeicbes e equivocos com as datas previstas. Fatos
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expostos nos discursos atribuem essa falha a falta de informagdo para as
estimativas, acompanhamento, tempo de mao de obra e experiéncia.

O controle e a monitoragédo constantes sdo fundamentais para que exista a
consciéncia das falhas a tempo de agir e realizar os devidos reparos. Isso requer,
claramente, muito empenho e dedicagao da equipe na procura da melhor resolu¢ao
para acatar cada tipo de circunstancia de seus projetos.

Os dados também evidenciam dificuldades dos gerentes de projeto da Alfa no
tangente a area de recursos humanos. Verifica-se nesse contexto a insuficiéncia de
profissionais no mercado com competéncia para execugdo do gerenciamento de
projetos.

Quanto a area da qualidade, observa-se nos textos dificuldades de follow-ups
(acompanhamentos) para conferéncia de desvios de qualidade, ja o outro a
auséncia de acompanhamento. Uma grave questdo observada é a auséncia de
dados que comprovem a analise de riscos para os projetos.

O Quadro 7 sintetiza os discursos que analisam a intengdo da continuidade

na execugao de praticas de gerenciamento de projetos pela equipe do projeto.

Quadro 7 - Percepgao sobre as opinides dos gestores ao tépico 13.

Topico Sintese

13. Continuidade da utilizagdo das praticas | Ocorre somente em até dois anos, depois disso

implementadas de gerenciamento de projetos. € abandonada.

Fonte: autor do estudo

Ao abordar a continuidade da utilizacdo das praticas de gerenciamento de
projetos depois de implementadas nas empresas, observa-se visdes negativas nos
documentos, afirmando que a continuidade do uso dos métodos da-se apenas por
um periodo de tempo pequeno, de no maximo dois anos. Apds esse periodo, o
processo é esquecido por falta de manutencido. Outro fator reportado informa que
somente as companhias grandes, com alto nivel de maturidade, tém a capacidade
de realizar a continuidade da utilizagdo das praticas implementadas pelo

gerenciamento de projetos.
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A resposta para esse risco se da pela criacdo e manutengdo de
procedimentos organizacionais para socializar e padronizar o conhecimento de
gestao de projetos, pois os beneficios dessa gestdo e a continuidade da utilizagéao
das praticas estao interligados.

Outras questdes presentes nos topicos que podem influenciar o sucesso dos
projetos s&o: selegcdo e treinamento da equipe; definicdo de um local apropriado
para a execucgao das tarefas; viabilizacdo do suporte adequado; e implantacédo de
um modelo de recompensa.

A secgdo posterior apresenta, a partir da discussdo desenvolvida, as

consideragdes finais do estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os objetivos definidos primariamente buscavam identificar a possiveis

dificuldades na execugcdo do gerenciamento de projetos de uma organizacdo de
grande porte do segmento de tecnologia de informacgéo, localizada na RMVALE, e
confrontar com a implementagdo e manutencao das boas praticas de gerenciamento
de projetos orientadas pelo PMI.
Para tanto, tracaram-se como objetivos especificos: analisar a importancia do
gerenciamento de projetos no mercado, na visdo dos gestores de projetos da
empresa, mapear no cenario estudado a possivel existéncia de falhas na gestao de
projetos, utilizando como base os grupos de processos de gerenciamento de
projetos definidos pelo PMI e constatar a continuidade na execugao de praticas de
gerenciamento de projetos pela equipe do projeto ao longo do tempo, na
organizagao estudada.

O método definido para subsidiar o estudo foi a analise de dados secundarios
formados por documentos, relatérios e atas de reunides dos gerentes
representativos da empresa que refletem os fatos por eles presenciados dentro do
contexto de projetos. Os temas discutidos foram sustentados nas aplicagdes da
gestao de projetos relatadas na literatura.

Na analise das discussodes relatadas, observou-se que determinadas areas de
conhecimento do PMI apresentaram maior risco de falhas, comparadas a outras
nessa organizagdo. Os gerentes de projetos apontam as areas de recursos
humanos, custo, tempo, escopo e comunicagao.

De acordo com os dados, a area de conhecimento que acarretou
cancelamentos de projetos foi a de escopo, o que demonstra que o planejamento
inicial € de suma importancia para o correto andamento do projeto nas outras areas.

Outro fato consideravel para se afirmar € que a escassez de informacoes e de
dados histéricos foi o motivo mais citado como criador de problemas para a gestao
das areas de conhecimento. Esses elementos causam uma grande dificuldade para
a correta distribuicdo e realocagao de recursos as reais necessidades do projeto.

Dentre os tépicos discutidos com os gestores, verificou-se também o aumento
da demanda, pelas empresas, por implementagdo do gerenciamento de projetos,
contudo, as que realizam a implementacdo dos métodos, praticas e processos de
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gerenciamento de projetos e no final conseguem manter o modelo s&o as que se
caracterizam por um nivel maior de disseminag&do do conhecimento.

Para avaliar esse contexto ha uma grande necessidade de mensurar o nivel
de maturidade da empresa para garantir o sucesso da implantacdo dos métodos de
gerenciamento de projetos, mesmo que em conformidade com as praticas do PMI.

Verificou-se também a cultura organizacional da empresa Alfa, empregadora
dos gerentes que debateram os temas, que necessita ser trabalhada para
adequacao dos métodos de gerenciamento de projetos a fim de garantir a melhora
no indice de sucesso dos projetos por ela executados.

Por fim, o estudo evidencia a organizagdo estudada esta alterando seus
paradigmas e buscando um grau maior de eficiéncia para se ajustar a um mercado
mais competitivo.

Como sugestao de trabalhos futuros recomenda-se a realizagdo da mesma
pesquisa em outra organizagdo para comparativo dos resultados. Recomenda-se
também uma aproximagao mais rigorosa com a area do escopo, que foi a mais
criticada pelos gerentes e apontada como a principal causa de fracasso nos

projetos.
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